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بسم الله الرحمن الرحيم 
المقدمة 


لقد جاء هذا الكتاب» استجابة للحاجة الفعلية لوضع مناهج تربوية تخدم اقتصاد السوق والياته 
المتغيرةء بما يودي إلى توجيه التعليم بمرافقه وعناصره كافةء لخدمة عمليات التطوير والتحديث, 
التي تفضي إلى دفع مستويات التنمية الشاملة إلى الأمام» هذا من جهة, أما من جهة أخرى فقد كان 
أحد أهداف عملية تطوير هذا المبحثء إعطاء الطالب دورا أكبر في عملية التعلم الذاتي والمستمر, 
من خلال سلسلة متتابعة من الأنشطة والتطبيقات التي يُسهِمُ الطالب إسهامًا فاعلا في إنجازهاء 
والمشاركة في التفاعل معها في قاعة الصف» وتوظيفها في الحياة العملية. 

ويضم الكتاب ست وحدات موزعة على فصليين دراسيين الفصل الأول» جاء في الوحدة الأولى 
(مدخل إلى الإدارة) لتعريف الطالب بالمفاهيم الأساسية في الإدارة لتوظيفها في بيئة الأعمال. 
وتناولت الوحدة الثانية (التخطيط) الوظيفة الأولى للعملية الإداريةء وأهميته في حياة كل فرد من 
أفراد المجتمع؛ لذاء تم التطرق إلى خطوات عملية التخطيط بأسلوب علمي قابل للتطبيقء وأهمية نظم 
المعلومات في التخطيطء والتركيز على خصائص التخطيط الناجح. 

وتناولت الوحدة الثالثة (التنظيم) من حيث مفهومه وأهميته وأنواعه 

وأما الفصل الثاني فحتى يتمكن الطالب من ممارسة مختلف وظائف العملية الإدارية» لابد من 
إدراكه لدور القيادة في تحقيق أهداف الموّسّسة بفاعلية وكفاية» فجاءت الوحدة الرابعة (القيادة) 
معززة لهذا التوجه» وقد تضمنت أهم النظريات الحديثة في القيادة وتطبيقاتها وصفات القائد 
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وكان لابد من توضيح مفهوم الرقابة وأهميتها وأنواعهاء كما جاء في الوحدة الخامسة (الرقابة). 
ثم تناولت الوحدة السادسة (اتخاذ القرارات وحل المشكلات): مفهوم القرارء وأنواع القرارات» وخطوات 
عملية اتخاذ القرار» وأهمية استخدام التكنولوجيا في دعم اتخاذ القرار. 

واجتهد الموّلفون في عرض المادة بخطوات متسلسلةء معززة بأساليب جديدة في التوضيح.والله 
نسأل التوفيق والنجاح للطلبة الأعزاء في تحقيق النتاجات المتوخاة من تدريس هذه المادة» آملين 
من الإخوة والآخوات المشرفين التربويين والمعلمين والطلبة وأولياء الأمورء تزويدنا بملاحظاتهم 
واقتراحاتهم لتطوير هذا الكتاب وتحسينه بما يخدم المصلحة العامة. 


والله ولي التوفيق 


المؤلفون 
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مدخل إلى الادارة 


Introduction to Management 


يتوقع من الطالب في نهاية هذه الوحدة أن: 


© يوضح المفاهيم الإدارية الواردة في الوحدة. 

© يوضح أهمية الإدارة. 

© يميز بين المناهج الإدارية المختلفة (إسلامي» كلاسيكي» سلو كي» حديث ). 
9 يذكر وظائف الإدارة. 








مجالاتها المختلفة: الاقتصادية» والاجتماعية» والتكنولوجية. 


فة وأص ل عالم | 2 5 قرية صغيرة نتيجة للتسار 3 | لمذهل في تطو ر مختلف 
a‏ لمعرفة» ا أو حب على الدو 0 العمل على | لتكئف چ 5 | لو اقح 4 رن طر یی 
» ولايتم ذلك إلا من خلال الاستخدام الفاعّل للإدارة الواعية المبدعة. 


هذه الو حدة مفهو 7 الادار ٥‏ و | هميتهاء و تناه ا : و تطور ها وو ظا تف 


ستتعرّف فى هذه الوحدة: 
O‏ مفهوم الإدارة. O‏ اهمية الإدارة. O‏ اة الإدارة وتطورها. 
EE OC CM‏ 
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ولا" مفهوم الادارة Concept of Management‏ 
علم الإدارة من العلوم الإنسانية والاجتماعية الحديثة نسبيّاء وقد لاقى مفهوم (الإدارة) 
صعوبات بالغة في تفسيره» حيث اختلفت تعريفاته حسب وجهة النظر التى يتخذها القائمون 
بالتعريف» والنواحي التي يركزون عليها. كما اختلفت حسب الفترة الزمنية التي وضع فيها 
التعريف» بسبب التطوّرات النوعية التي شهدها علم الإدارة في شتى النواحي» ما أوحد صعوبة 





بالغة في الوصول بهذا التعريف إلى قاسم مشترك بين أولئك الدارسين» وبقي محكوما بمتغيرات 
الزمان والمكان» ووجهات النظرء ومتغيرات البيئة المختلفة. وعلى سبيل المثال» يرى فردريك 
تايلور (۲هارهآ) أن الإدارة هى: أن تعرف بالضبط ماذا تريد E‏ أن الأفراد يكدونه بأحسن 
وسيلة ممكنة وأقلها تكلفة. 
أما دراكر (6اول00) فَيُعرّف الإدارة بأنها: وظيفة ومعرفة» وعمل يتم إنجازه» ويطبق 
المديرون هذه المعرفة لتنفيذ هذه الوظائف وتلك الأعمال. 
كما عرّف كمبل (0811م]ذكا) الإدارة في كتابه (أصول التنظيم الصناعي للإدارة): أنها تشمل 
الواجبات والوظائف جميعها التي تختص أو تتعلق بإنشاء المشروع من حيث تمويله» ووضع 
فيه» وكذلك اختيار الرؤساء والأفراد الرئيسين. وعن طريق قراءة الجوانب المختلفة لمكونات 
مفهوم الإدارة وتحليلهاء يمكن استخلاص بعض العناصر المتعلقة بهذا المفهوم» وأهمها : 
© إن الإدارة نشاط متكامل يتكوّن من مجموعة الوظائف الإدارية التي تبدأ بتحديد هدف 
متفق عليه وتنتهي بإنتاج سلعة أو خدمة. 
© إن الركيزة الأساسية للإدارة هي الإنسان أو العنصر البشري» وإن إنجاز الأعمال 
وتحقيق الأهداف لايتمٌ إلا عن طريقه. 
© إن الوظائف الإدارية تتسم بقابليتها للممارسة والتطبيق في مؤْسّسات الأعمال المختلفة» 
© إن المؤسّسة تعمل فى ظل العديد من المتغيرات الخارحية التى تؤثر فى عملها. 
© إن الإدارة عملية ديناميكية تنفاعل مع الظروف البيئية السائدة. 
© إن الادارة تعني الاستخدام الفاعل للموارد المتاحة بأقل جهد وأقل وقت» وأقل كلفة ممكنة. 
وبناءً عى ما تقدم» يمكن القول إن الإدارة هى: الاستخدام الأنسب للموارد المتاحة (بشرية ومادية 
ومالية وتكنولوجية ومعلوماتية) لتحقيق هدف المؤْسّسة (سلع » خدمات) بأقل جهد ووقت وكلفة ممكنة. 
عن طريق الوظائف الأساسية للإدارة (لتخطيط والتنظيم والتوجيه والرقابة). وممًا سبق» يمكن تمثيل 
مفهوم الإدارة بالشكل .)١-١(‏ 








الشكل :)١-١(‏ مفهوم الإدارة. 


نشاط :)١-١(‏ وجهات نظر مختلفة في مفهوم علم الإدارة 
بالتعاون مع زملائك في مجموعة العمل» استخدم شبكة الإنترنت؛ للحصول على 
مفهوم الإدارة من وجهات نظر مختلفة. 


o. 
)١-١1( مسألة للمناقشة‎ 
ناقش أنت وزملاوك وجهات النظر المختلفة لمفهوم الإدارة» واستخلص تعريفا‎ 
. متكاملا له‎ 


نشاط (۱- ۲): مفهوم حديث للإدارة 
باستخدام شبكة الانترنت أو ا ااا a‏ 
حديث يوضح مفهوم الإدارة» واعرضة على زملائك للمناقشة. 








حم 
iW‏ أاهمية الإدارة Importance of Management‏ 
JQ‏ 
منذ أن بدأ الأفراد تشكيل الجماعات لتحقيق أهداف محددة» لم يكن بمقدورهم تحقيقها 
بشكل فردي. لذاء برزت الحاجة المُلحة إلى جهة تشرف على جهودهم» فأصبحت الإدارة أمرًا 
أساسيًا وضروريا» لضمان تنسيق جهودهم وتوجيهها نحو الأهداف المرغوب تحقيقهاء وذلك 


للأسباب الاتية: 
© الادارة عملية ضرورية للوصول إلى أهداف مشتركة» على اختالاف مستوياتها الفردية 
والجماعية والتنظيمية. 


© الإدارة ضرورية ومهمة لتحقيق توازن بين الاتجاهات والأهداف المتضاربة» حيث إن 
الإدارة تسعى إلى خلق توازن بين مطالب الفئات المتعددة كالمساهمين» والموظفين› 
والحكومة» والجمهورء والدائنين» والنقابات» وإلا وقع خلل يودي إلى إلحاق الضرر 
بالمؤسسات على المدى البعيد. 

© ضرورة تحقيق التوازن بين المدخلات والمخرجاتء وتدريب القوى العاملة وتأهيلهاء ما 
يترتب عليه تحقيق مبدأ الكفاءة الإنتاجية (الاستخدام الأمثل للمدخلات لتحقيق حجم معين 
من النواتج (المخرحات) بأقل التكاليف والوقت والجهد). 

© تتسم بيئة الأعمال بدرحة عالية من التنافسية» وتبرز هنا أهمية إدارة الموقف التنافسي في 
0 

© زيادة قدرة المؤسّسة على التكيّف مع التغيرات في البيئات المختلفة. 

© تحقيق أهداف العمل الجماعي. 

® تحقيق الأهداف الاجتماعية» وزيادة رفاهية المجتمع . 


نشاط (1-"): الميزة التنافسية 


باستخدام شبكة الان نك أو أ مصادر أخرى متوافرة لديك» ابحث عن مفهوم الميزة 
التنافسية (©201/311206 competitive‏ ) وناقشها مع زملائك. 


_ E 





مسائل للمناقشة -١(‏ ۲) 

؟ ما اة وبعوه عدير لمدرستك؟ 

؟ - ما الفائدة من تأهيل العاملين في المؤسّسات وتدريبهم؟ 
٣‏ - وضح مفهوم الكفاية. 





Evolution and Development of Management س نشأة الإدارة وتطورها‎ 


هل تعتقد بأن الإدارة وليدة العصر الحديثء أم أن المجتمع الإنساني القديم مارس العمل 
الإداري؟ دعم إجابتك بأمثلة. 

تعود نشأة الفكر الإداري» إلى الوقت الذي بدأ فيه الناس يحاولون تحقيق الأهداف عن 
طريق عملهم معا كمجموعات» ويشير علم الإنسان وتاريخه إلى الكثير من الأدلة على وجود 
أنشطة تنظيمية» تدل على دراية ومعرفة بعدد من الأفكار والممارسات الإدارية منذ الاف 
السنين. ويمكن تصنيف الفكر الإداري ضمن المناهج الأساسية الآنية: 


- الإدارة العلمية: فريدريك أ أ - المنهج الظرفي. 
تايلور ا ا 


ب ص نظر ية ١‏ لمبادئ الإدارية: 


ب- الادارة بالأهداف. 
د د - الادارة اليابانية 


|| - الل ET‏ 
5 لنظرد لبيروقر 2 (نظرية 2). 



































المنهج الإسلامى Islamic Approach‏ 
الإسلام منهج متكامل ونظام شامل للحياة الإنسانية» وقد استمدت الحضارة 
الإسلامية أسسها العلمية والإدارية من القران الكريم والسنة النبوية» وما انتهجه 

الخلفاء الراشدون رضى الله عنهم. 
فاللادارة في المنهج الاإسلامي» تمتع بخصائص ممیز ٥‏ ۵ كونها نجمع بين أصولها 
المرجعية الإلهية وأساليبها التطبيقية الإنسانية» فهى إدارة مؤمنة ملتزمة بأوامر الخالق 
تعالى ونواهيه» تعمل على سيادة الأجواء الطيبة في العمل الإداري بين الرئيس والمرؤوس, 
وتدفع الجميع للعمل المشترك بغاية الاخلاص والأمانة» إذ قال الله تعالى: 

ا ال م ےل اق صن لين ف عم ا 
4 © إن الله يمر كم أن تدوأ منت | اهلها 4 ۰ وقال رسول الله صلى الله عليه 
وسلم: "إن الأريسيد إذا عمل أجداكم علا أن پا بعقه" 7" ون تأدية الأمانة بالنسبة إلى العامل 
لك نمه يبا E‏ وإنجازه على أحسن وجه. 
وينظر المنهج الإسلامي إلى الإنسان على أنه كائن اجتماعي بقدر حاجته إلى تحسين 
أجره» يحتاج إلى الاحترام والتقدير والشعور بالرضاء لذا تحض التعاليم الإسلامية على 
توفير كل أنواع الرعاية بأشكالها المادية والمعنوية للإفراد. 
حيث يقول الرسول الكريم» صلى الله عليه وسلم : "أعطوا الأجير أجره قبل أن يجف عرقه"“ 
ومن المبادئ الإدارية التي أكد عليها الإسلام: 
© مبدأً المشاركة في اتخاذ القرارات وممارسة الديمقراطية في الحكم والإدارةء فهي إدارة شُوريّة ترفعت 

عن الاستبدادية في السلطة, وأخذت من قائدها الأول الرسول صلى الله عليه وسلم, هذه الميزة. 

© أعافي aa‏ سكير اساي قرت 





7 اي کے لبي ع ل PE‏ 


ا ا 1 
تعالى# وما ESAS‏ شيعا إا عل باقعو ٠4‏ 
)١(‏ سورة النساءء الاية .)٥۸(‏ (۲) مسند أبي يعلى» مسند عائشة» حديث رقم (4585). وأخرجه 
السيوطي في الجامع الصغير» ج ١»ص۷۷١٠.‏ 
(۳) سنن ابن ماجه» كتاب الأحكام, حديث رقم (5 57 ۲)» 4 ) سورة يونس » الآاية )0 





سے سے سر 


وفي قوله تعالى : # كَل هَل يَسَبَوى الین یعون وار لايع تما ولوأ للبت 4 
وقد بدأ الرسول صلى الله عليه وسلم الدعوة الإسلامية بالتخطيط» حيث تعد حاد دئة الهجرة 
النبوية من مكة المكرّمة إلى المدينة المنوّرة» من الأمثلة الرائعة في التخطيط المحكم» وقد 
أخذ أوّل الأمر باستخدام الخطط القصيرة الأجل. ومن ثم الخطط الطويلة الأحل. 
وتوجد دلائل عدّة على التخطيط بأنواعه. فقد قال علي بن أبي طالب رضي الله عنه: "اعمل 
لدنياك كأنك تعيش أبداً " (تخطيط طويل الأجل )» "واعمل لآخرتك كأنك تموت غدا" (تخطيط 

قصير الأجل) . 

© وفي مجال التنظيم : نلاحظ أن الإدارة في الإسلام إدارة جماعية لم تو 0 ر الأهواء الفردية فيهاء 
بل سعت بكل قواها نحو العمل على إيجاد مجتمع تنظيمي موحد فالستة النبوية وضعت 
الأساس للتنظيم قولا وفعلا فقد قال رسول الله (صلى الله عليه وسلم): "إذا خرج ثلاثة في سفر 
فليُوْمّروا أحَذَهم " ." 
عرفت الإدارة في الإسلام نظامي المركزية واللامركزية» وتفويض السلطة والمسؤولية» وتقسيم 
العمل والتخصصء وإنشاء الدواوين (السجلات)؛ أي التوثيق والتدوين الكتابي للأنشطة. 

0 وأما في مجال الرقابة : وهي دلالة على الرقابة الذاتية النابعة من مخافة الله تعالى» والرقابة 
الخارجية المتأتية من رقابة الناس. وقد أقر الخليفة أبو بكر الصديق رضي الله عنه» رقابة 
الأمة على أعمال الإدارة العلياء حيث افتتح عهده بخطبته المشهورة: "وليت عليكم ولست 
بخيركم فإن أحسنت فأعينوني وإن أسأت فقوّموني"» وعزز الخلفاء الراشدون هذا المبدأ 
بتعيين موظفين لمراقبة أمراء الولايات بشكل سريء لعزل من يثبت لهم سوء سيرته. وقد حث 
المنهج الإسلامي على مبدأ المساءلة» وهنا نستذكر قصة الخليفة عمر بن الخطاب رضي الله 
عنه» مع عمرو بن العاص والي مصرء ومساءلته عن سبب ضرب ابنه لأحد أبناء الفلاحين 
الذي فاز على ابن الوالي في سباق الخيل» عندئذ قال الخليفة عمر بن الخطاب رضي الله عنه» 
قولته المشهورة: "متى استعبدتم الناس وقد ولدتهم أمهاتهم أحرارا". 


)١(‏ سورة الزمرء الاية (9). (۲) سنن أبي داود» كتاب الجهاد» حديث رقم )۲۲١۱١(‏ » حديث صحيح. 





هذه جوانب بسيطة ومختصرة عن المفاهيم الإدارية التى يتعامل بها الاإسللام ويدعو ا 
تطبيقهاء وقد برزت بحوث ودراسات كثيرة في هذا المجال» ونترك لك أمر الاطلاع عليها 


2 المنهج الكلاسيكي 82102361 Classical‏ 
يتضمن هذا المنهج عددًا من النظريات الإدارية التي ظهرت في أوروبا وأمريكا في 
نهاية القرن التاسع عشر وبداية القرن العشرين» وأهم هذه النظريات ما يأتي : 

Scientific Management Theory نظرية الإدارة العلمية‎ O 
يُعدَ (فريدريك تايلور) من أبرز رُوّاد المدرسة الكلاسيكية» وقد عرّف الإدارة"بأنها‎ 
المعرفة الدقيقة لما تريد من الأفراد أن يعملوه» ثمٌ التأكد من أنهم يقومون بعمله بأحسن طريقة‎ 

وأرخصها"وقد كان اهتمام تايلور منصبًا على الجوانب الاتية: 

© تحقيق مبدأ الكفاية الإنتاجية؛ أي إنجاز المهام بأقل وقت وجهد وتكلفة» 
وربط دخل الأفراد بمستوى إنتاجيتهم. 

© التجارب والبحوث العلمية: أي الاعتماد على الدراسة والتحليل المعتمد على معلومات 
رانات ميديجة نض دري E‏ 

© تقسيم العمل والمسؤولية بين المديرين والأفراد. 

© تدريب العاملين» وإيجاد أسلوب علمي لطريقة اختيارهم وتدريبهم وتطويرهم 
وتحسين أدائهم. 

© الاعتماد على القانون» وعن طريقه يتم الانضباط في تأدية العمل . 
وممّا يؤْخذ على المبادئ التي وضعها (تايلور) » إغفال الجانب الإنساني في التعامل 
بين أرباب العمل والعمال» إذ كانت نظرته للإنسان نظرة ميكانيكية» مغفلة للروح 
المعنوية, كما تجاهلت البيئة الخارجية للمؤسّسة والتنظيم غير الرسمي. 





مسألة للبحث )١-١1(‏ 
- ما المبرر الذي (دفع فريدرك تايلور) لربط أجر الفرد بإنتاجيته؟ 
- ما رأيك فى هذا الربط؟ 


ب نظرية المبادئ الإدارية Theory of Administrative Principles‏ 
يعد (هنري فايو ل) صاحب هذه النظرية» فقد عدف الإدارة بقوله :"أن تمارس الادارة 
معناه أن تتنباً وأن تخطط وأن تصدر الأوامر وأن تنشق وأن تراقب." ومن أهم مساهماته 

ما يأتي : 
© تصنيف النشاطات الإدارية إلى ست مجموعات: 





مالية: المثالية فى 


استخدام رأس المال 


LE‏ إدارية: تخطيط 
ا وتنظيم وتو جيه 


ورقابة 


الشكل :)۲-١(‏ تصنيفات النشاطات الادارية. 
© تحديد مهارات وصفات إدارية خاصة بالمديرين: جسدية» وعقلية» وخلقية وثقافية, 
وفنية. 
تصنيف و ظائف الإدارة ا خمس وظائف هي : تنبو و تخطيط» وتنظيم» و إصدار 
الأوامر (القيادة)» وتنسيق» ورقابة. 
© تطوير مبادئ الإدارة بشكل عالمي» حيث اقترح أربعة عشر مبدأ للإدارة» ما تزال 
مفيدة للاستخدام فى الإدارة الحديثة. 








نشاط (5-1): المبادئ الأربعة عشر 
باستخدام شبكة الإنترنت أو أي مصدرمن مصادر المعلومات المتوافرة لديك» اكتب 
تقريرًا موجرًا عن المبادىء الأربعة عشرء التي اقترحها (هنري فايول) من أجل سير الإدارة 


تشكل فاغل . 
Em‏ 


© النظرية البيروقراطية Bureaucratic Theory‏ 
يعد (ماكس فيبر) رائدًا لهذه النظرية» حيث عرف البيروقراطية بأنها: 'مجموعة من 
الأسس الإدارية التي تخر ج السياسة العامة للمؤْسّسة إلى حيز الواقع وتضعها موضع التنفيذ 

الصحيح لتحقيق الأهداف'. 

وفي هذه النظرية أشار فيبر إلى المؤسّسة المثالية» وهي حالة الوصول إلى مؤْسّسة تكون 
علاقات السلطة فيها مدروسة مسبقا بأسلوب علمي» ومُقّرة بوضعها تعليمات رسمية ملزمة 
للجميع» ويعمل الجميع على تنفيذ هذه التعليمات» ما يحقق الاستقرار والثبات لهذه المؤسّسة, 
حتى لو تغيّر أفرادها جميعهم. وتقوم النظرية البيروقراطية على خصائص محددة» هي : 

© تقسيم العمل على أساس التخصصء وأن يقوم كل فرد بأداء عمل محدد يتوافق 
وتخصصه الوظيفي. 
التدرّج في السلطة والوظائف» حيث يأخذ العمل في المؤْسّسة شكل الهرم. 
وضع قواعد وتعليمات تحدد حقوق الأفراد في المؤْسّسة وواجباتهم . 
عدم التحيز؛ أي تنفيذ كل القوانين والتعليمات بعيدا عن المصلحة الشخصية. 
التدوين الكتابي لكل القرارات والأوامر والقوانين والمعاملات ... إلخ. 
ضرورة الفصل بين الدور الرسمي للموظف وعلاقاته الشخصية. 
الكفاءة؛ بمعنى استخدام الخبراء واعتماد طرق علمية في تعيين الأفراد وترقيتهم. 





چو المنيج السلوكي Behavioral Approach‏ 

جاء هذا المنهج بوصفه رد على افتراضات المناهج الكلاسيكية وارائهاء التي 
ركزت على الحافز الاقتصادي» بوصفه أهم الحوافز الإنتاجية» وأهملت العنصر 
البشري» ولم توله الأهمية اللازمة» ويرى أصحاب هذا المنهج أن الإدارة الصحيحة 
هي الإدارة التي تهتم بخَلّْقَ علاقات إنسانية جيدة» وحالة رضا عالية بين الأفراد في 
المؤسّسة» كذلك توازن بين تحقيق أهداف الإدارة وتحقيق رغبات الأفراد» وعلى 
رأسها الحاجات الاجتماعية والنفسية التي يمكن حفزهم من خلال تحقيقها. 

كما يجب تطوير نظام اتصال فاعل بين مستويات المؤسّسة المختلفة» والتركيز 
على اتباع الأسلوب الديموقراطي والمشاركة كنمط في القيادة» فالمدير يحتاج إلى 
مهارات اجتماعية بقدر حاجته إلى مهارات فنية » وأ نه لا بد من الأخذ في الحسبان 
الجماعة غير الرسمية» ودورها في تحديد اتجاهات الأفراد. ويُعدَ (التون مايو) من أبرز 
رواد العلاقات الإنسانية» حيث اعتمدت كتاباته على تجارب (هوثورن) الشهيرة. 


چاو المناهج الحديثة Modern Approaches‏ 


أسهم التقدم العلمي والإداري الذي حصل في العالم بعد الحرب العالمية الثانية, 
في ظهور مناهج ونظريات جديدة في الإدارة» وسنتعرف فيما يأتي أهم هذه المناهج: 
© المنهج الظرفي (الموقفي) Contingency Approach‏ 

يمثّل هذا المنهج اعترافا من علماء الإدارة» بأنّه لا توجد نظرية إدارية ثابتة يمكن 
تطبيقها بشكل مستمر في مختلف أنواع المؤْسّسات ولجميع الظروف. حيث إن ما 
يصلح لمؤسّسة ماء قد لا يصلح لأخرى» لذاء يتم استخدام نظريات بشكل انتقائي 
حسب الظرف أو الموقف. ويتأثر المديرون في إدارة مؤْسّساتهم بمجموعة من العوامل 
أو الظروف المتغيرة التي تواجههم. ما يوجب عليهم التكيف مع هذه العوامل بأساليب 
مناسبة تمكنهم من تحقيق الأهداف المنشودة؛ ويسمّون هذه العوامل عوامل الموقف» 
لذا نشير إليهم بالمدرسة الموقفية. فعلى سبيل المثال» هل يتعامل مدير مدرستك مع 





الطلبة المتأخرين عن الدوام المدرسي في يوم معيّن حميعهم» بالأسلوب والمستوى نفسه؟ 
بالأسلوب وا ستو فة 
مسألة للمناقشة (١-س)‏ 
-١‏ ما الفرع التعليمي الذي كنت تخطط للانضمام إليه منذ كنت في 
؟- ما الظروف والمتغيّرات التى ساعدتك على اتخاذ قرار الانضمام 
۳ - اقترح أمثلة ذات علاقة بالإدارة الموقفية. 


ب الإدارة بالأهداف Management by Objectives‏ 
طريقة إدارية تعتمد على أسلوب الإدارة بالمشاركة وأسلوب الديموقراطية 
وحسن العلاقات بين المديرين والمنفذين» حيث يتشارك فيها الرئيس ومرووسوه 
فى تحديد الأهداف المطلوب إلى المرؤوسين تحقيقها فى فترات زمنية محددة» 
فى ضوء الموارد (الإمكانات) المتاحة» والمسؤوليات والصلاحيات الممنوحة 
للمرئوسين» مع تقييم ادائهم دورياء بحيث تتناسب المكافات والعقوبات مع 
مدى الإنجاز. وتتعدد الشروط اللازمة لنجاح تطبيق أسلوب الإدارة بالأهداف» 
أن تتمتع المستويات الإدارية المتعددة في المؤسّسة» بالنظرة الإدارية المتكاملة 
الشاملة» وفهم المديرين للمرئوسين ومساندتهم» وتوافر عبات اتصال وتغلية 

راجعة فاعلة» وأن تكون الأعداف محدده وواضحة و واقعية وقابلة للقياس. 
ومن الماخذ على أسلوب الإدارة بالأهداف» أنه يصعب معه تحويل الأهداف 
صعوبة الاتفاق على معايبر كمية لتقييم الأداء في بعض الأنشطة والعمليات. 





مسألة للمناقشة ):-١(‏ 


بعد أن تعرفت أسلوب الإدارة بالأهداف» هل يمكن تطبيقه فى البيئة المدرسية 


© منهج النظم System Approach‏ 
هو منهج اعتمد على نتائج نظرية النظم وأبحاثهاء التي طوّرت في عله 
الأحياءء» نم طبق علماء الإدارة هذه النظرية في مجال الإدارة. 
والفكرة الأساسية لهذا المنهج تعتمد على مفهوم النظام» الذي يمكن 
تعريفه: 'بأنه الكيان المنظم أو المُركب الذي يجمع بين أشياء أو أجزاء» تُشكل 
في مجموعها تر كيبا كليّا مُوحَدَاء وتعمل هذه الأجزاء على تحقيق هدف معين". 
ويظهر لنا من خلال هذا التعريف للنظام» أن منهج النظم ينظر إلى الادارة 
E OR ER‏ ال 00 
ذات علاقات متبادلة» و مصممًا لتحقيق أهداف معينة. 
وهذا النظام يعيش في بيئة أو مجتمع يحصل منه على موارده أو مدخلاته 
الأساسية (مواد أولية» مالية»بشرية» معلوماتية» تكنولوجية) ثم يعالج هذه 
المدخلات ويقدمها للمجتمع على شكل مخرجات من السلع أو الخدمات. 
CRE ON‏ ا 0 O‏ 
فرعية (كالصفوف» والإدارة» والمختبر» ومجلس الطلبة» إلخ...) ويتفاعل 
هذا مع البيئة a‏ نظام اجتماعيّ مفتوح. 
© الإدارة اليابانية (نظرية 2) 
هل حاولت أن تقرأ كتابا أو تطلع من خلال الإنترنت على خصائص 
ومميزات المجتمع الياباني وثقافته؟ إن كنت فعلت ذلك» فأطلع زملاءك على 
ما قرأت أو شاهدت. 





بعد ين أوشي (ا (William Ouchi)‏ بام الادارة ة اباي ا ماه 

عدة من البحث والدراسة للشركات اا اليابانية» 57 الأسباب الى تجعل هذه 

الشركات تتمتع بإنتاجية أكبر بالمقارنة مع الشركات والمؤسّسات الأمريكية. 
لقد استحدثت فكرة الادارة اليابانية» من البيئة الاجتماعية الخاصة 

بالمجتمع الياباني) وبخاصة الأسرة اليابانية التي : تقوم على مىدا الاحترام e‏ 

الأسرة وإطاعة أوامره» في حين يكون مسؤولاً عنهم ومشاركاً إياهم في اتخاذ 

القرار» وانعكس هذا بدوره على العمل الإداري داخل المؤْسّسات,ء على اعتبار 

أن المديرين والأفراد بمثابة الأسرة الواحدة» ما كان له أحسن الأثر على إنتاجية 

الأفراد وإخلاصهم لمؤسستهم بشكل ليس له مثيل. 
ويمكن تلخيص أهم عناصر الإدارة اليابانية بما يأتي : 

© ضمان الوظيفة للموظف مدى الحياة؛ أي الاستقرار والأمن الوظيفي, 
إذ لا تلجأ المؤْسّسات اليابانية إلى الاستغناء عن الأفراد حتى في أصعب 
الظروف الاقتصادية» ما كان له أكبر الأثر على إبداعهم وإنتاحيتهم. 

© العمل كفريق» والشعور الجماعي بالمسؤولية عن العمل الذي يقوم به 
الفرد. ففي كثير من الأحيان» يقاس الإنتاج بناءً على الجهد الجماعي. 
ومن ثم تكون المكافأة جماعية لا فردية. 

© أسلوب المشاركة في اتخاذ القرار» ما يخلق انسجاما وتوافقا بين أهداف 
العاملين» وأهداف المؤْسّسة» ويوفر نوعا من الرقابة الذاتية»ويتمّثل أسلوب 
المشاركة في القرار بما يسمى حلقات الجودة Circles)‏ Quality)؛‏ 
الجميع ومشاركتهم في جهود تحسين جودة ما تنتجه الموسسة» وتحليل 
المشكلات الفنية والإدارية واقتراح حلول لها. 

© الاهتمام الشامل بالأفراد» من حيث تكافوْ الفرص والعدالة والمساواة 
والتعامل مع القوى البشرية من دون تمييز» وتوفير مقومات الحياة والاستقرار 





لهم؛ من حيث السكن والرفاهية ومتطلبات العيش الكريم» ما يخلق أجواءً من التعاون 

والاحترام المتبادل بينهم» ونوعا من التفاعل الطبيعى بين العمل والحياة الاجتماعية . 
© عدم التسرّع بالتقييم والترقية» والتركيز على تطوير المهارات المهنية للأفراد» حيث 

يُنقل الموظف من موقعه إلى موقع اخر على المستوى الإداري الواحد نفسه؛ ليعطي 


العمل صفة الشمولية والتكامل. 
مسألة للمناقشة )0-١(‏ 


قد تفشل كثير من المؤسّسات عندما تقوم باستخدام أسلوب الإدارة اليابانية 
ج نطاق البيئة والمجتمع الياباني. هل تؤيد هذه المقولة أم تعارضها؟ برر 
إجابتك. 


نشاط (0-1): منهج إداري 
بمشاركة زملائك في مجموعة العمل» اختر منهجا من مناهج الفكر الإداري» واجمع 
معلومات من شبكة الانترنت أو أي مصدر معلومات متوافر لذيك عن الجوانب الانية: 
-١‏ أبرز رواد هذا المنهج» والفترة الزمنية لظهوره» وأبرز مبادئه» والانتقادات الموجهة إليه. 
؟ - باستخدام برنامج الناشر «(Publisher)‏ صمّم مطوّية تتضمن مجالات الببحث 
السابقة اخذا في الحسبان ما يأتي: دقة المعلومات» وتوثيق المصادر» وسهولة اللغة 


وسلامتهاء والتصميم والتنظيم» والجاذبية. 


A 
"رابع" وظائف العملية الإدارية‎ 
Functions of Management Process ا‎ 


إن دراسة الإدارة بِوَضْفها مدخلا وظيفيًاء يعني النظر إليها على أنّها عمليّة (وووهم:2) » فما 
المقصود بالعملية؟ وماذا تعنى العملية الإدارية؟ وما وظائفها؟ 
يقصد بالعملية الطريقة المنتظمة فى القيام بالأعمال» التى يمكن تحليلها ووصفها عن طريق 





عناصرها كما مر معك سابقاء فإنه عادة ما يشار إلى الإدارة بأنّها عملية» ويُقصد بذلك أن 
المديرين كافة» بصرف النظر عن مستوياتهم ومهاراتهم» يكونون منهمكين في بعض الأنشطة 
المعداخلة لتحتيق الاهداقك المعددة للم ية 

وتفترض العملية الإدارية أنها تتكون من سلسلة من العناصر (الوظائف) المتداخلة» وتمثل 
مجمل ما يقوم به المديرون من أعمال. ويمارس المدير هذه الوظائف» مهما كان مركزه 
الوظيفي» معتمدا على أساليب ومبادئ وأسس يستعين بها. وتتضمن هذه العملية الإدارية أربع 


و ظائف» ھی : 


e 


7ه التخطيطا Planning‏ 


وهي الوظيفة الأولى من وظائف العملية الإدارية» وتنضمّن اختيارا بين عدد من 
البدائل» لسياسات الموسّسة وخططها وبرامجها اللازمة التي سيتفذها الموظفون 
لتحقيق الأهداف المحددة؛ ولذاء فإِنْ التخطيط هو عملية اتخاذ قرارات» كونه يعتمد 
أساسا على الاختيار بين مجموعة من البدائل. 

ويتضمّن عنصر التخطيط التفكيرٌ في المستقبل» حيث تنم عملية التخطيط على 
أساس وجود أهداف محدّدة مسبقا من الإدارة العلياء إذ يهتم المدير بصياغة هذه 
الأعداف كونها ركيزة أساسية لبناء الخطط وعناصر العملية الادارية الأخرى. وأي 
خلل أو خطأ في صياغة الأهداف» سينعكس سابًا على إنجازات المؤسّسة كاملة. 


نشاط :)7-1١(‏ عملية التخطيط 

بمشاركة زملائك في مجموعة العمل» زر مدير مدرستك في مكتبه» أو مدير مؤسّسة 
أخرىء» للاطلاع على عملية التخطيط التي يقوم بهاء والأهداف التي استند إليهاء كذلك 
الخطط الموضوعة والبرامج التي يتم تنفيذها. ثم ناقش زملاءك في الصف بخلاصة ما 
توضلت إليه. 


._ 





التنظيم 0۲331۸171١4‏ 
بناءَ على متطلبات التخطيط السابقة» يبرز عنصر التنظيم الذي يضم دراسة هيكل 
مقصود للأدوار وكيفية إنشائه» عن طريق تحديد الأنشطة» وأوجه العمل المتنوّعة 
اللازمة لتحقيق أهداف المؤسّسة» وتجميع هذه الأنشطة» وتخصيص مدير لكل 

مجموعة منهاء وتفويض السلطة له للقيام بها. 

وتتطلب هذه الوظيفة توفير التنسيق بين الادارات والأقسام ذات الاختصاص 
بالأنشطة والأعمال المراد تنفيذها لتحقيق الأهداف المحددة. وعند قيام المدير 
بوظيفة التنظيم. يأخذ في الحسيان مبحددات عد مها 
© تقسيم العمل والتخصصء ويتطلب ذلك تحديد مواصفات الأفراد المعنيين 
بتنفيذ الأنشطة وسماتهم» بناءً على المؤهل العلمي والخبرة والتخصص. 
التسلسل الرئاسي والعلاقات الوظيفية. 
الهيكل التنظيمي (تصميم الوظائف واللجان وفرّق العمل). 
مركز كل فرد ودوره. 
ولمواكبة المتغيرات المستجدة التي تمرٌ بها المؤْسّسة» ينبغي إعادة النظر في وظيفة 
التنظيم بشكل مستمر بين فترة وأخرى» كما ستلاحظ في الوحدة الثالثة. 


مسائل للمناقشة )١-١(‏ 





O © © 


١‏ - ما فائدة التنظيم الإداري في المدرسة, أو أيّة مؤْسّسة أخرى؟ 


نشاط :)۷-١(‏ التنظيم 


من خلال مجموعات العمل» زر مدير المدرسة» واطلع على التنظيم الإداري في 
المدرسة» واكتب تقريرا بذلك» ثم ناقشه مع زملائك. 








DirectiNg التوجيه‎ 2 


هوقدرة المدير على إدارة العنصر البشري داخل المؤسّسة » عند البدء الفعلي بتنفيذ 
العمليات المطلوبة » وبتوجيه الأفراد والمجموعات ١‏ الإدارات والأقسام) نحو تنفيذ 
الأنشطة والأعمال التي تم توزيعها عليهم. 
وتتضمّن هذه الوظيفة إصدار الأوامر الادارية» والقرارات» والأنظمة, 
والتعليمات من الرؤساء في مختلف المستويات الإدارية إلى المرؤوسين؛ لتنفيذها 
في الوقت المحدد وبالطريقة المطلوبة. وثمة أساليب متعددة يمكن للمدير اتباعها 
لممارسة وظيفة التوجيه بفاعلية ونجاح» ويجب عليه الإلمام بكل الأساليب البديلة, 
واستخدام الأسلوب الملائم في الوقت المناسب» ومن هذه الأساليب: 
© خلق روح التعاون بين المرؤوسين» ورفع الروح المعنوية عن طريق الحفز 
والاتصال والإشراف القيادي الفاعل. 
© توضيح مفاهيم المؤسّسة وأهدافها وسياساتها للمرؤوسين. 
© إطلاع المرؤوسين على الهيكل التنظيمي للمؤسّسة وعلاقاتها الداخلية 
وواجباتهم وحقوقهم وسلطاتهم. 
© إطلاع المرؤوسين على مهامهم» وإرشادهم نحو الأداء. 


نشاط :)۸-١(‏ التوجيه 

من خلال مجموعات العمل» قم زر مدير التربية والتعليم في منطقتك» وناقشه في كيفية 
ممارسته لوظيفة التوجيه وسير العما ف الإ ا ا ان 
بذلك. ثم ناقشه مع زملائك. 


EE 





مسائل للمناقشة )۷-١(‏ 
تخيل نفسك مديرًا لمدرستك» كيف ستمارس عملية التوجيه مع كل من 
المعدير ب العايلين و العلل 


الرقابة Controlling‏ 
يعرف (فايول) الرقابة بأنها: "التحقّق من أن كل شىء يسير وفقا للخطط الموضوعة 
والتعليمات الصادرة والمبادئ المقررة " فمن خلال وظيفة الرقابة يتم التأكد فيما إذا 
كانت الوظائف الادارية السابقة تنفذ نقذ وفقا لما هو محدّد في الخطة فالهدف من هذه 
الوظيفة الكشف عن الانحرافات السلبية» وأوجه الخلل ونقاط الضعف» لتصحيحها 
ومنع تكرار حدوثها. كما تهدف إلى تعرّف الانحرافات الإيجابية وتعزيزها ودعمها. 
فعلى سبيل المثال» قد تحدد المؤسّسة في أهدافها إنتاج )3٠٠٠١(‏ وحدة من منتج معين 
في الأسبو ع» فاذا أتتجت )٠۷١ ٠(‏ وحدة» تكون قد انحرفت سلبيًا عن الهدف المحدد» 
ولا بد من تحليل المشكلة لتصحيح الانحراف ومنع تكراره. ومن حهة أخرى» قد يكون 
الانحراف إيجاييًا كإنتاج )۲٤٠١(‏ وحدة بدلا من )٠٠٠١(‏ وحدة» أو إتتاج )5٠٠١(‏ 
وحدة خلال أربعة أيام بدلا من أسبو ع» مع المحافظة على مستوى الإنتاج ونوعيته» فهذا 
يدل على وجود انحراف إيجابي» ينبغي على المؤسّسة تعزيزه ودعمه بمكافأة كل من له 

علاقة بزيادة الإنتاج عن المستوى المحدد بالخطة. 

وتمارس الرقابة على الأشياء كما تمارس على الأفراد» فتكشف على مدى أداء 
العمل الواجب أداؤه » كما تكشف عن مستوى الأداء الفعلي للأفراد» لتمييز المجدين 
منهم ومكافأتهم» وتحديد الموظفين ذوي الأداء الضعيف» لتدريبهم وإعادة تأهليهم. 


نشاط :)3-١(‏ الرقابة 


من خلال مجموعات العمل» رر إحدى المؤْسّسات في منطقتك واطلع على كيفية 
ممارسة عملية الرقابة فى هذه المؤسسة» واكتب تقريرًا بذلك» ثم ناقشه مع زملائك. 











مسائل للمناقشة )۸-١(‏ 


بوصفك رئيسا لقسم مراقبة الجودة » طلب إليك رئيسك موافاته بتقرير, 
خلال أسبوع عن أنشطة قسمك. فكرت قليلاء ثم طلبت إلى (عدنان) و (علي) 
و(حسام) العاملين في القسم جمع البيانات» وطلبت إلى (بلال) إعداد التقرير؛ 
وإلى (مالك) تدقيق التقرير وطباعته» ثم إلى (محمود) إرسال التقرير بالبريد 
الإلكتروني. ووثقت المسؤوليات التي حددتها لكل شخص في مذكرة» وطلبت 
إلى (بلال) مقابلتك الساعة الثالثة من مساء يوم بعد غد لتقديم مُسَوَّدة التقرير. 
يعارفيت شعارية E‏ الرر بي 
© ما الوظائف الإدارية التي قمت بها ؟ ناقش ذلك مع زملائك؛ مسوّغا ما يدل 

على كل وظيفة. 


ومما يجدر ذكره» أن هذه فكرة عامة عن وظائف العملية الإدارية» وسيرد تناولها بالتفصيل 
فى الوحذاث الآنية من هذا المستوى والمسعويات الأخرى لمبحث أساسيات الآدارة» باذن الله 
مسائل للمناقشة (1-1) 
١‏ - تمارس الرقابة على الأشياء وعلى الإفراد. ناقش ذلك من خلال إعطاء 
الأمثلة. 
١‏ -عدّد الخصائص التي يجب أن تتوافر في الأهداف كي تكون فعالة. 


حم 
كامس" خصائص وظائف الإدارة 
Characteristics of Managerial Functions 2‏ 


نتمتع العملية الادارية ووظائفها بخصائص متعددة) اهمها: 





A 
الشموا‎ 7 


ا 





ويقصد بها أن كل مدير أو مشرف إداري في أي مستوى إداري» يمارس الوظائف 
الادارية جميعها (التخطيط والتنظيم» والتو حيه» والرقابة) مع اختلاف 5 درجة 
الممارسة ومستوى الوظيفة ومكانتها في المستويات الإدارية للتنظيم » وهي الإدارة 
العلياء والإدارة الوسطىء والإدارة الدنيا. 

والشكل -١(‏ ۳)» يوضح الأهمية النسبية لدرجة ممارسة الإداريين للوظائف 
الإدارية فى مختلف المستويات الإدارية. 


الآدازة: الؤسطى ۲ 


الزدارةالدنيا أ 











الوقت الذى سعطيه ال دار ى لمحمارسة وظاضف ال دارة 
الشكل :)"-١(‏ الأهمية النسبية لممارسة الاداريين للوظائف الادارية. 


ا 








مسائل للمناقشة )٠١-١(‏ 

تأمل الشكل -١(‏ ۳) السابق» وحلله لاستنتاج العلاقات المختلفة بين 
المراكز الوظيفية فى المستويات الإدارية الثلاثة» والوقت الذي يخصصه كل 
منهم لممارسة الوظائف الإدارية. ناقش ما توصلت إليه مع زملائك» مبديًا رأيك 
فى منطق الأهمية النسبية لممارسة هذه الوظائف. 


جل العمومية 
بمعنى أنها لا تقتصر على نوع معيّن من الموشسات» فهي قابلة للتطبيق في 
المؤسّسات باختلاف أنواعهاء من مدارس» وجامعات» ومستشفيات» وشركات» 


ومؤسّسات اجتماعية» وغيرها . 
ساو التداخل 
بمعنى أن المدير ليس ملزما بممارسة الوظائف الإدارية وفق الترتيب السابقء إذ 

يمكنه الانتقال من وظيفة التخطيط إلى وظيفة الرقابة مباشرة» أو القيام بالوظائف جميعها. 


والشكل »)٤ -١(‏ يوضح خاصية التداخل لوظائف العملية الإدارية. 











الشكل :)5-١(‏ تداخل عناصر العملية الإدارية. 
مسائل للمناقشة )١١-١(‏ 








اسئلة الوحدة الاولى 
وضح المقصود بالمفاهيم الآنية: الإدارة» التخطيطء العملية الإدارية» الخطة, 


التنظيم» التو حيه» الرقابة. 
تو جحد أساليب متعدّدة» يمكن للمدير اتباعها لممارسة وظيفة التو جيه بفاعلية 





6 
O‏ 
ونجاح. عدد هذه الأساليب. 
© ثمارّس وظيفة الرقابة على الأشياء كما تمارَسُ على الأفراد. وصح ذلك. 
© وظيفة التخطيط هى عملية اتخاذ قرارات 
© يجب إعادة النظر في وظيفة التنظيم بشكل مستمر بين فترة وأخرى. 
© تتمتع العملية الإدارية بعدة خصائص. وضح هذه الخصائص . 


2 








Planning 


يتوقع من الطالب في نهاية هذه الوحدة أن: 


© يروضح المفاهيم الواردة في الوحدة. 

9© يوضح أهمية عملية التخطيط . 

© يتعرّف خصائص التخطيط في بيئة الأعمال. 

@ يحلل خطوات عملية التخطيط. 

© يبيّن أهمية نظم المعلومات في التخطيط. 

© يتعرف العوامل المؤثّرة في التخطيط (البيئة الداخلية والخارجية). 
© يقارن بين أنواع التخطيط (استراتيجي» تكتيكي) . 

© يبيّن معوقات التخطيط. 

@ يستنتج مقومات التخطيط الناجح. 

© يطبق مهارة التخطيط في حياته اليومية. 






الوحدة الأولى الوظائف الإدارية الأساسية التى تكوّن العملية الإدارية» وفى 
نناول أولى هذه الوظائف وهى وظيفة التخطيط. فعن طريق هذه الوظيفة» 
0 التى يجب 0 بها في فيل بالكيفية والوقت الملائمين لتنفيذهاء 


: الإنسان» فيقود ا بنفسه ولا تقو ده المصادفات إليهاء ما يقلل و تر 


سنتعرّف في هذه الوحدة: 

© مفهوم التخطيط. LENS‏ 

ه أهمية نظم المعلومات في التخطيط. ل 00 

5 خطرات عل OE‏ ه العوامل الموّثرة في التخطيط. 
© أنواع التخطيط. ه معوقات التخطيط. مه مقومات التخطيط الفعال. 








Concept of 213111150 مفهوم التخطيط‎ 





© هل فكر حسان (يسار الصورة) قبل دخوله المكتبة؟ 
© ما الخطوات التي قام بها حازم (يمين الصورة)» عند دخوله المكتبة للحصول على هدفه؟ 

© حسب رأيكء أيّهما حقق هدفه بسرعة وبجهد أقز ؟ 
التخطيط أمر ضروري للتقليل من إهدار الموارد» ولتحقيق الأهداف المحددة بسرعة. تتسم 
عملية التخطيط بكونها عملية إبداعية تتطلب تفكيرًا وتدبرًا. حيث تبدأ بتحديد الحاجة إلى 
إنجاز شيء ما. فعلى سبيل المثال» قد تحدد الآن حاجتك إلى دراسة نظم المعلومات الإدارية بعد 


الثانوية العامة» فهذه مجرد فكرة أو نيّة فقطء ولكن عندما تترجم هذه الفكرة إلى عملء فإنك 
تبدأ بعملية التخطيط. وأول نشاط فى هذه العملية» التوصّل إلى إحابات عن الأسئلة الانية: 

- ما الذي يمكن عمله؟ 

- متى يمكن عمله؟ 

- كيف يمكن عمله؟ 


يتطلب كل سوال من هذه الأسئلة تفكيراء وما يفيد في ذلك خبراتك السابقة عن الموضوع 
الذي تخطط له. 

فعلى سبيل المثال» قد تقوم أنت بعملية التخطيط لدراستك الثانوية منذ هذه اللحظة» ومن 
الأهداف لي يمكناك. التفكير بها: احتياز المستويات الدراسية لجميع المباحث الدراسية 
درست الماضي والحاضرء فيما يتعلق بخبراتك وقدراتك ومعدلاتك السابقة» و المباحث 
هذا الهدف؛ كزيادة الجهد وساعات الدراسة البيتية» والاعتماد على التعلم الذاتي» والتعاون 
مع الاخرين» وهكذا. ومن الممكن قيام شخص واحد بهذا العملء إلا أن الإدارة الفعالة تعمل 





لاستكشاف أساليب العمل المناسبة بعد طرح الأفكار وتحليلها» ومن الضروري التفريق بين 
عملية التخطيط التى يقوم بها أفراد متخصصون. للتنبقئ بالظروف والمتغيرات المستقبلية التى قد 
تحدث فى المستقبل» وبين الخطة التى تقود إليها عملية التخطيط. 


التخطيط 
هوعملية وصع أهداف محددة لما يجب E‏ في المستقبل» CED‏ ال أو 
المتوسط أو البعيد)» ووضع الوسائل المناسبة التي يجب استخدامها لتحقيق تلك الأهداف. 


EH 


الخطة 
هي تحديد الأعمال والأنشطة التي سيتم تحقيق الأهداف عن طريقهاء كما توضع برامج 
تفصيلية مرتبطة بزمن محدد لتنفيذ الأعمال والأذشطة المنبتقة عن الخطة. 


EH 


)١ -١( مسائل للمناقشة‎ 


مع زملائك الأفكار لتأييد هذا القول أو دحضه. عن طريق علاقته بعملية 
التخطيط. 


يف 





وفيما يأتى» مثال على خطة يومية بسيطة لأعمال مكتبية فى إحدى الموؤسّسات: 


فتح البريد وتوزيعه 
طباعة الرسائل 


إعداد قائمة مواعيد المدير 

تحضير معلومات لاجتماع الساعة الثالثة 
استراحة 

الانتهاء من التقرير اليومي 

التخطيط لعمل اليوم حا 
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تعبّر الإدارة باستمرار عن موقف ديناميكي يتفاعل بحركة دائبة ضمن مواقف معقدة. 
فالادارة تسعى إلى إنجاز أهداف محددة ضمن إطار ظروف مختلفة» بعضها يساعد المؤسّسة 
ويدفعها إلى الأمام (فرص)» كاستغلال إمكانية فتح فرع جديد للمؤسّسة في إحدى الدول, 
والبعض الآخر يكبح نشاطها ويشكل قيودًا عليها (مخاطر)» كالمؤْسّسات المنافسة التي تنتج 
منتجات مُشابهة للمنتجات التي تنتجها المؤسّسة وتبيعها في السوق نفسه. إن القاعدة الأساسية 
في هذا السياق تتلخص في أن هذا الموقف المعقد الذي تكتنفه درجة عالية من عدم التأكد 
يتطلب من الموؤسّسة قدرات خاصّة ذات بعدين: فمن جهة؛ عليها أن تستغل الفرص المناحة 
بأعلى درحات الكفاءة والفاعلية» في الوقت نفسه الذي تسعى فيه وبقوة إلى تجنب المخاطر 





والمعوقات» أو وضع خطط محددة للتكيف معها. وكما درست في الوحدة الأولى؛ فان معظم 
المؤئّسات تعمل فى ظروف متغيّرة» فلو كانت الظروف ثابتة أو حتى قليلة التغير لكانت حاجتنا 
للتخطيط قليلة» فحينئذ من السهل التعف إلى المتغيّرات وتأثيرها بدقة. لذاء» تعد عملية التخطيط 
من أكثر جحوانب العملية الإدارية صعوبة» حيث تتفاعل فيها مجموعة من العوامل من أهمها: 


ار 


حالة عدم التأكد: 

إحدى الحالات التي تواجه متخذ القرار في الموّسّسة حيث يتعذر التتأكد ٠٠١‏ من نتائج 
اتخاذ القرار. ويرتبط التخطيط بشكل خاص بهذا المفهوم فعندما نتعامل مع المستقبل فإننا 
في الحقيقة نتخذ القرارات بناءً على كمية محدودة من المعلومات المناسبة. بسبب تعذر 
الحصول على المعلومات المطلوبة بشكل كامل. 





كفاءة التخطيط /[ا©١21!121©1 Planning‏ 
ذات القدرات المحددة على الإنجاز» بينما يتصف الموقف المستهدف بمجموعة من 
الخصائص والسمات والامكانيات» ذات قدرات تعطي ال أفضل للإنجاز. 

وهنا يظهر العامل الأول للتخطيطء وهو كيفية إحداث الانتقال النوعي من الموقف 
الخال ا الموقف المستهدف» بحيث تتم عملية ضبط إيقاع العمل صمن الحدود 
التي تقود المؤْسّسة إلى تنفيذ التخطيط بالمستوى المرغوب من الكفاءة والفاعلية. 











چاچ التنبز Forecasting‏ 


يتعامل الموقف الحالي مع مجموعة من الظروف الاقتصادية والاجتماعية والسياسية 
والتكنولو جية» التي تختلف عن الظروف التي سيتعامل معها الموقف المستهدف» وهنا يظهر 
العامل الثاني» وهو القدرة على التنبو بالظروف المستقبلية المحيطة بالموقف المستهدف» 
والتنبهُ عملية تهدف إلى محاولة تقدير احتمالية وقوع موقف ما أو ظرف ما في المستقبل. 
يعد التنبو جزءا مهمًّا من عملية التخطيط» حيث يمد المخطط باحتمالية وقوع حدث 
ماء والمستوى الذي سيصل إليه الحدث عند وقوعه. فالتنبو الجيد بمقدار المبيعات للعام 
القادم» يقود لوضع خطة فاعلة للإنتاج» وخطة أخرى للمشتريات... وهكذا. 


ر 
م هل سيبقى سعر المواد الأولية ثابتا؟ 
م ما احتمال ارتفاع سعر صرف الدينار؟ 
م ما احتمال زيادة نسبة ضريبة المبيعات ؟ 
م ما احتمال ظهور موسّسات منافسة؟ 





مسائل للمناقشة (۲-۲) 
النتيجة» ثم ناقش مع زملائك صدق الأساليب المستخدمة فى دقة عملية التنبو. 


چو فاعلية التخطيط Planning Effectiveness‏ 





تتفاعل مجموعتان من العناصر في الموقف الحالي» إحداهما موضوعية قادمة 
من البيئة الخارجية للمؤسّسة» والثانيةٌ ذاتية تتعلّق ببيئتها الداخلية. وهنا يظهر العامل 
الثالث» وهو كيفية توظيف الأساليب الادارية المناسبة؛ لاحداث أكبر درجة ممكنة من 
ا 
© لماذا تبدأ العملية الاإدارية بو ظيفة التخطيط قبل الو ظائف الأخرى ؟ 





كي تستطيع مجموعة تنظيمية ما إنجاز أعمالها بدرجة عالية من الكفاءة والفاعلية» فإن 
المهمة الأساسية لهذه المجموعة هي وضع أهداف محددة لعملها. ومن ثُمّ» وضع الوسائل 
المناسبة لتحقيق تلك الأهداف. وكي تستطيع هذه المجموعة القيام بهذه المهمة» فان عليها 
دراسة الماضي والحاضرء لتتمكن من إنجاز الأهداف في المستقبل. وهذا بالضبط ما نعنيه 
بعملية التخطيط التي تشكل الوظيفة الأولى من وظائف العملية الإدارية» التي تؤثّر بصورة كبيرة 


ويوضّح الشكل ١-7(‏ )» الترابط بين وظيفة التخطيط والوظائف الإدارية الأخرى. 





اف 








الشكل (لات؟): الترابط بين القتخطيط والوظاتف الأذارية الأ خرى. 


فالتخطيطالمتقنيقود 


بالضرورة إلى إحراءات 
تنظيمية متناسبة مع جودة 
ا ل الي ل 
تنظيم إداراتها المختلفة 


الموضوعة» وهنا يحدث 
الربط بين وظيفة التخطيط 


ووظيفة التنظيم. 


علاقة التخطيط بالتو جيه 


إل EDL‏ وصع 
الخطط EEE‏ القيام 
سيقومول بقيادة جهود 
TET‏ 
يقود إلى تدريبهم ورفع مستوى 
استبدالهم بمجموعة جديدة 
من المهارات التنفيذية» وهكذا 


إن الخطط التي تتم عملية 
صياعتها بدقة ووضوح. 
تساعد المديرين المشرفين 
على التنفيذ» وعلى إحكام 
عمليكات الرقيابية هدو لة 
TT‏ 
و ا ا ود 
بالضرورة إلى تعقيدات 
كبيرة في عمليات الرقابة على 
التنفيذ التي عادة مايقوه 
بها المديرون في أثناء عملية 











فعلى سبيل المثال قد تقوم إدارة الإنتاج في مؤؤاسّسة ما بتحديد أهداف لهاء كزيادة إنتاجها 
في العام القادم بنسبة 5/ مع المحافظة على نوعية المنتج. لتحقيق هذا الهدف» قد تلجأ 
لاستخدام وسائل متعددة كزيادة أعداد العاملين في قسم العمليات» أو زيادة ساعات العمل» أو 
ربط الإنتاج بالمكافات» أو عدد من هذه الوسائل مع بعضها بعض. وللمحافظة على النوعية؛ 
تفعّل إدارة الإنتاج دور الرقابة على المواصفات والمقاييس وفق الخطط التي تم وضعهاء 
ومعالجة أيّة انحرافات قد تحدث عما خطط له. 

A 
الغ أهمية نظم المعلومات في التخطيط‎ 

Importance of Information System in Planning 

ومن الوظائف الأساسية التي تتطلب كما كبيرًا من المعلومات الدقيقة وظيفة التخطيط› 
حيث تعتمد عملية التخطيط على توافر معلومات مناسبة تتعلق بالتنبئ بالمستقبل» وبالاستفادة 
من الحقائق الموجودة حاليًا في المؤْسّسة» من أجل تمكين المديرين الذين يقومون بعملية 
التخطيط من صياغة أهداف مناسبة» يودي إنجازها إلى صناعة المستقبل بالصورة التي تتفق مع 
روية المؤسسة. 

فالمؤسّسات التي دار بصورة جيدة» تستخدم نظم المعلومات المتاحة لديها في عملية 
تطوير مهارات محددة لرصد التطورات في البيئة» بهدف تحديد العناصر المُهمّة .كما تستخدم 
نظم المعلومات الإدارية في عملية صياغة الأهداف وإحكام الرقابة على أداء نظام العمل برمّته» 
فيما يتعلق بتحقيق هذه الأهداف. 

إن هذه المهارات المتقدّمة في عملية التخطيط؛ من الممكن أن تمارس من خلال نظم 
المعلومات الإدارية» وفي هذه الحالة» تصبح العملية أكثر قدرة على الأداء وأقل كلفة وأخطاءً. 
إن نظم المعلومات الإدارية تستخدم أيضا في عملية إحكام الرقابة على عمليات الإنفاق 
والمبيعات والأرباح» وغيرها من المؤشرات الأدائية» وبذلك تحافظ على أن تبقى الأنشطة 
المختلفة للمؤْسّسة ضمن الأطر المحددة لها في الخطط التي تخضع للتنفيذ. 





هي نظم حاسوبية متكاملة» تقوم على ربط الحاجات المعلوماتية للأنشطة كافة 


وبالجودة العالية؛ لتمكينهم من اتخاذ القرارات بدرجة عالية من الدقة. 


TB 


م 
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ينطوي التخطيط على كثير من المزاياء يمكن إيجاز أهمها فيما يأتي : 
© تحديد الأهداف. المراد الوصول إليها» بحيث يمكن توضيحها للعاملين» ما يسهّل 


يف 


تنفيذها. 

مواجهة التغيرات الطارئة» حيث يوفر الخطط اللازمة لمواجهة المتغيرات التي تواجه 
عمل المؤسّسة» ويزيد من قدرتها على مواجهة تلك المتغيرات. 

مواجهة المنافسة» وبقاء المؤسّسة في حلبة السباق مع المؤْسّسات الأخرى التي تزاول 
النشاط نفسّهء وبذلك يساعد على المحافظة على ميزتها التنافسية. 

تقليل قوة المخاطر التي تعرقل عمل المؤسّسة» أو مواجهتها وإزالتهاء أو تحييد تأثيراتها 
N‏ 

تحديد الامكانات المادية والبشرية اللازمة لتنفيذ الأهداف» وزيادة قدرة الموشسة على 
استخدام إمكانياتها المتاحة استخداما فاعلاً . 

تسهيل عملية إحكام الرقابة على التنفيذ» بسبب تركيز التخطيط على أهداف محددة 
ومخطط لها مسبقا. 


© الكشف عن الفرص المستقبلية. 
© تنمية مهارات المديرين وقدراتهم» عن طريق ما يقومون به من وضع للخطط والبرامج. 





مسائل للمناقشة (17-) 
من فوائد عملية التخطيط» تقليل الأخطاء في عملية اتخاذ القرار ذ في المؤسسة. 
ناقش ذلك مع زملائك. 


A 


Steps of Planning Process سا خطوات عملية التخطيط‎ 
2 


وفيما ايأتي تقديم يم لهذين المفهومين: 


ا صياغة رؤية المؤسشسة 15101/آا 


الرؤية التربوية لوزارة التربية والتعليم: 








ارة إلى إنجاز نظام تربوي يحقق التميز والإتقان والجودة» من خلال استثمار 
ية و لفرص ا حة وا لمعر فة وة و اه استر انيجية») وتعزيز القدرة على 
م » وضمان إسهام الأفراد في بناء اقتصاد متجدّد مبني على المعرفة يسهم في 
مستدامة» ورفع مستوى معيشة جميع الأردنيين باعتباره الطريق الآمن لمواجهة 
وضع الأردن على خريطة الدول المتقدمة الحديثة المُصدرة للكفاءات البشرية 
E‏ فة إقليميًا وعالممًا. 


© هل تربط هذه الرؤية بين الحاضر والمستقبل؟ 

0 عل مدل سور متا ومني و 

© هل هي محفزة» وطموحة» وتشجّجع الالتزام» وتخطف الانتباه» وتحث على العمل؛ 
وتعطي معنى للتغيرات لتر في المجتمع؟ هل تعكس تفرد المؤْسّسة؟ 





تعر الرؤية عن الحالة التي ترغب أن تكون عليها المؤسّسة في المستقبل» أي الحالة 
المرغوب فيهاء التي تلبّي طموحات المؤسّسة وتُوجُحه أنشطتها وقراراتها المستقبلية. وإذا 
كانت خطة المؤسّسة تعبر عن كيفية الوصول إلى تحقيق الأهداف» فإن الرؤية تمثل لوحة 
تفصيلية عن الصورة التي ستكون عليها المؤْسّسة عندما تنحقق هذه الأهداف» كما يمكن 
القول إن رؤية مؤْسّسة غير ربحية تعمل في مجال النقل: أن تكون المؤسّسة رائدة في تطوير 
أساليب محددة في مجال راحة المسافرين على متن خطوطها. 


نشاط :)1-1١(‏ رؤية مميزة 
املأ الفراغ في كل سطر باختيار إحدى الكلمات في السطر الذي يليه؛ لتنتج لديك رؤية 
مميزة 
رؤيتنا أن نكون مؤسّسة 
(رائدة» متفوقة» سريعة النمو»... ). 
توفر 
(المنتحات »الخدماة) 003000 
(الإبداعية» ذات السعر المناسب» المتخصصة. المتنوعة» ذات الجودة العالية...). 
من أجل 
(خدمة السوق العالمي» رفع قيمة أسهمناء الوفاء بالتزاماتنا تجاه الزبائن»...). 
في مجال تت اص ا ا 
(المعلومات» حلول الا ا 





سا صياغة رسالة المؤسشسة !/1155101١‏ 


تمعن عزيزي الطالب في الرسالة التربوية الآنية» ثم أجب عن الأسئلة التي تليها: 





الرسالة التربوية 
لطو ير هو ادارة نظام 0 بوي ير 0 على لخر و الإتقان وى يستثمر مو ار د بشر د يه نتمتع بعدر 
ع إتقان كفايات التعلم 0 ت اتحاهات مجتمعية إيجابية» 6 من ف 
ا 0 لشن والمنافسة بقوة وفاعليةء والاسها ير الاقتصاد الوط: 
: 0 بقوه و والاسهام في نطوير 1 





هل تجيب الرسالة التربوية عن الأسئلة الآتية: 

© ما الغاية من هذه المؤسّسة؟ أي ما دورها الأساسي؟ 

© ما نطاق عملها؟ 

© ما القيم الأساسية التي ستوجه عمل المؤسّسة؟ 

تعر الرسالة عن الغاية الى من أجلها أنشفت المؤشسة» أو الدور الأساسى الذي يبر 
وجودهاء ويمنحها الشرعية للقيام بالأنشطة التي تقوم بها. 

وكما هو واضح هناء فإِن رسالة المؤسّسة تتكوّن من نص قصير» يعكس بشكل محدد 
نطاق عمل المؤسّسة» والغاية الأساسية من وجودهاء والأدوار التي من يمكن أن تقوم بها في 
المستقبل. لذاء يجب أن تكون رسالة المؤسّسة محددة بوضوح» وتسمح بالتوسّع في الأدوار 
مستقبلا ضمن الإطار العام لعملها وليس خارج نطاقه. كما يجب أن تكون رسالة المؤسّسة 
مُمكنة التحمّق ضمن الإمكانات المتاحة في الحاضر والمستقبل» أي ألا تكون أكبر من قدرة 
المؤسسة على الإنجاز. 

فوزارة التربية والتعليم على سبيل المثال» تستطيع أن تضيف إلى المهام التي تقوم بها آي 
من الأدوار الجديدة ضمن إطارها العام» كونها مؤْسّسة تقوم بدور التربية والتعليم للأجيال 
المتعاقبة» كتعليم الكبار مثلاً» لأن ذلك يقع ضمن نطاق أدوارها الرئيسة المحددة في رسالتها. 
إلا أنها لا تستطيع إضافة أدوار مثل نشر الأخبار السياسية والاقتصادية» لأن ذلك يقع خارج 
نطاق الأدوار المحددة في رسالتها. 





بعد الانتهاء من صياغة كل من الرؤية والرسالة» تبدأ عملية التخطيطء التي تتكوّن من 
الخطوات الخمس الانية التي يتضمّنها الشكل رقم (؟5-5): 





! 1 N 


الشكل (۲-۲): خطوات عملية التخطيط. 





Setting of Objective ضع الأهداف‎ 0 


تُحدّدُ الأهداف عادة» ماذا يجب أن تفعل المؤسّسة؟ ومتى يتم هذا الفعل؟ 





الأهداف 

هي النتائج النهائية لنشاطات تتم بطريقة عالية التنظيم. وتعبّر عن نية لدى المخطط 
للانتقال من الموقف الحالي إلى الموقف ا ا ا 
الإنجاز بالمقارنة مع الموقف الحالي. 


Em 


وتتكون الأهداف من حيث البعد الزمني» من ثلاثة مستويات : 
© الأهداف القصيرة المدى 

وهي التي سيتم تحقيقها في مذة زمنية لا تزيد على عام واحد . 

الأهداف المتوسّطة المدى 

وهي التي سيتم تحقيقها في مذة زمنية بين عام وثلاثة أعوام. 

الأهداف البعيدة المدى 

وهي التي سيتم تحقيقها في مدة زمنية تريد على ثلاثة أعوام. والأهداف هي المقاييس 

النهائية للنجاح أو الفشل؛ لذاء يجب أن تتصف بمجموعة من الصفات: 

© الصياغة الكمية 
يجب تحديد الهدف بشكل واضح وقابل للقياس» وذلك لتسهيل عملية إحكام 
الرقابة على عملية تنفيذه فيما بعد. 
كب أن أحد أهداف المؤسّسة يتلخخص برفع كفاية العاملين في دوائرها المختلفة 
بنسبة محددة خلال مدة زمنية محددة. إذن» من الممكن صياغة هذا الهدف على 
النحو اى 
(رفع إنتاجية العاملين بنسبة ٥‏ خلال الأعوام الثلاثة القادمة). فصياغة الهدف كميًا 
تتضح في نسبة ال 2/55 أي أن المعيار الذي سيُستخدم في قياس إنجاز الهدف هو 
زيادة كفاءة العاملين بنسبة 5٠5‏ / خلال المدة الزمنية المحددة. 





© الارتباط ببعد زمنى محدد 
يجب أن يرتبط الهدف بزمن محدد لإنجازه» وفي مثالنا السابق يتضح الارتباط بالبعد 
الزمنى بفترة السنوات الثلاث التى يجب أن تتحقق نسبة الزيادة فى كفاءة العاملين 
بانتهائها. 

© قابلية الإنجاز 
يجب أن يكون الهدف قابلا للتحقق فى ظل الموارد والإمكانات المتاحة» ويجب 
ألا يكون مُبالغا فيه. أي أن يكون الهدف متناسبًا مع الإمكانات المالية والتكنولوجية 
والبشرية المتاحة فى المؤْسّسة» ضمن المدة الزمنية المحددة لإنجازه. 

© الموضوعية 
يجب أن يكون الهدف متناسبا مع حقائق الواقع في المؤسّسة وبعيدا عن تأثير 








سا تحديل الموقف الحالي 5101361011 Analysis of Current‏ 
تتضمّن عملية التخطيط تقييمًا تفصيليًا للموقف الحالي للمؤسّسة والمحيط الذي 
تتعامل معه وتعمل ضمنه. إن المؤسّسة لا تعمل في فراغ بل هي محاطة بمجموعة من 
العناصر والقوى التي تتفاعل معهاء وتتبادل التأثير فيما بينها وبين المؤسّسة. 
فالمدرسة على سبيل المثال» تتعامل مع بيئة خارجية يوجد فيها أولياء الأمور, 
والمسجدء والنادي» ووزارة التربية والتعليم» وغيرها من الفئات الاجتماعية ذات 
المصلحة في عمل المدرسة. فهي إذن» فئات توثر في عمل المؤسّسة, وتتأثّر بقرارات 





إن هدف عملية التخطيط الأساسي» هو التركيز على المستقبل ضمن سياق زمني يتغير 
بصور دائمة في الجوانب الاقتصادية والاجتماعية والسياسية والتكنولوجية 
والديموغرافية؛ فالتخطيط يسعى إلى خلق حالة من التوازن الديناميكي بين المؤْسّسة ومحيطها 
الخارجي» ما يتيح للمؤّسّسة البقاء والاستمرار. 


التوازن الديناميكى 
هي تلك الحالة التي تنصف بدرجة عالية من المرونة والتكيّف مع المتغيّرات في البيئة 
الخارجية. 
١ TE‏ . 


يتضمّن تقييم الموقف الحالي عملية جمع البيانات وتحليلهاء لتحديد موقف المؤسّسة فيما 
يتعلق بعلاقتها مع محيطها الخارجي. 

ويتضمن ذلك الحصول على معلومات تفصيلية من داخل المؤسّسة ومن خارجهاء عن 
الكيفية التى يرى فيها المجتمع المؤْسّسة ودورها في خدمته» وذلك يتطلب أن تحاول المؤسّسة 
رؤية نفسها من خلال عيون الآخرين ذوي المصالح فيهاء وهذه الرؤيا التقييمية ترود المؤسّسة 
بمعلومات وحقائق بالغة الأهمية؛ لاستخدامها في تحليل الموقف الحالي. 


ويشتمل تحليل الموقف الحالي, القيام بالأنشطة الآتية: 

© معرفة رأي أعضاء المؤسشسة 
يعد التحليل الأداة الرئيسة التى عن طريقها يتم تِسلّمُ مدخلات معلوماتية مهمّة» ُستخده 
في عملية التخطيط؛ لذا يجب أن يشارك فيه العاملون في المؤْسّسة على المستويات الإدارية 
كافة» ابتداءً من مجلس الإدارة» ووصولاً إلى المديرين على مستوى الإدارة التنفيذية. 
إن عملية جمع المعلومات من هؤلاء» يمكن أن تتم باستخدام الاستبانة» أو الاتصال 
الهاتفي المباشر» أو المقابلات الشخصية؛» أو من خلال عقد اجتماعات مصغرة 
لمجموعات مختلفة من العاملين في المؤسّسة» حيث يُولّد أكبر قدر ممكن من الأفكار 
عن طريق عملية العصف الذهني. 





© معرفة رأي أصحاب المصالح 

@ من هم أصحاب المصالح؟ لماذا يعد رأي أصحاب المصالح شديد 

اال 

بالطريقة نفسها التي تحدد فيها المؤْسّسة رأي العاملين فيهاء يتضمّن هذا التحليل» 
طرقا محددة لمعرفة كيف يراها الآخرون من ذوي المصالح. إن أصحاب المصالح في 
البيئة الخارجية للمؤسّسة» كالمستهلكين» ومؤْسّسات المجتمع المحلي الذي تعمل 
فيه المؤسّسة» ومنظمات حماية البيئة» والمؤسّسات المالية والتعليمية والحكوميّة 
عادة ما يؤثرون في المؤسّسة ويتأثرون بها. 

لذا يجب أن تتم عملية استطلاع آرائهم؛ لمعرفة كيف يرغبون في أن يكون أداء 
المؤسّسة من وجهة نظرهم. إن المعلومات التي يتم الحصول عليها بوساطة هذا 
التحليل» تعد شديدة الأهمية لعملية اتخاذ القرار في المؤسّسة. بوساطة هذا التحليل» 
تستطيع المؤسّسة أن تعرف أين أنجزت أعمالها بشكل ناحح وأين أخفقت» وما 
الفرص الممكنة لتحسين أدائهاء وأين قصّرت في خدمة مجتمعهاء وفي أي المجالات 
استطاعت تقديم الخدمة له بشكل فاعل. 

لإجراء هذا التحليل» تستخدم طرائق جمع المعلومات كالاستبانة أو المقابلة 


أصحاب المصالح 
مصالح مُهمَّة في كيفية إدارتها؛ بما يضمن تحقيق أهدافهم. 


EH 
Program Evaluation تقييم البرامج‎ @ 
من أهم مكو نات تقييم الموقف الحالي» عملية تقييم مدى كفاية البرامج المتنوّعة‎ 
للموسشسة» وفاعليتها.‎ 


A) © 





فعلى سبيل المثال» من الممكن أن يكون أحد البرامج التي تساعد على زيادة نسبة 
المبيعات» تدريب القائمين على المبيعات على كيفية التعامل مع زبائن المؤسّسة؛ بما 
يودي إلى زيادة مستوى رضاهم عن منتجاتها. 

إن هذا التقييم يزود الإدارة بمعلومات حساسة للغاية» تتيح للمؤسّسة اتخاذ القرار 
المناسب حول استمرار هذه المشاريع» أو الحاجة إلى تدعيمهاء أو إيقافهاء أو إجراء بعض 
التعديلات عليهاء أو رسم استراتيجيات تسويقية أو إنتاجية محددة لها. 

إن لصفة الغالبة على عملية تقييم البرامج؛ تركز في العادة على النتائج المنبثقة عن 
هذه البرامج» وفيما إذا حققت الأهداف المتوخاة منهاء أي على النتائج النهائية لأداء 
المؤسّسة في تنفيذ هذه البرامج. 


البرنامج 
هو أي عمل تقوم به المؤسّسة؛» يساعد على تحقيق أهدافها المستقبلية. 


وتتم عملية تقييم البرامج عادة بإحدى الطريقتين الآنيتين أو بكلتيهما معاً: 
O‏ الطريقة الكمية Quantitative Approach‏ 

تتضمّن هذه الطريقة استخدام معلومات كمية (أرقام)» مستقاة من ملفات 
الموشسة سه أو من ماغات ال ات 0 ئ أو هن المعلومات 
التي تمت عملية التعامل معها من خلال استخدام بعض الأساليب الإحصائية 
المداسية» او من دراسة نتائج الأبحاث العلمية ذات العلاقة. إن هذه الطريقة 
تعد أكثر سهولة وأقل أخطاءً لأنها تعتمد على ترجمة الوقائع والتجارب إلى 
معلومات كمية محددة» قابلة للعد والرصد والمقارنة والقياس» وأهمٌ من ذلك 
أنها قابلة للمعالجة الاحصائية. 





ومن أمثلة ذلك» تحليل مبيعات المؤسّسة خلال العام الماضيء إذ تحدّد 
الأشهر التي شهدت ارتفاعًا عالياً في حجم المبيعات» والأشهر التى شهدت 
عكس ذلك» وتكون هذه المعلومات ممثلة بيانيًا بالأرقام . وبناءً على هذا 
التقييم» تتم عملية التخطيط للعام القادم والشكل (۳-۲) يوضح ذلك. 
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© الطريقة الكيفية Qualitative Approach‏ 
تتضمّن هذه الطريقة أجوبة عن أسئلة من نوع: "ماذا يقول المعنيون عن هذه 
البر امج؟ وذلك باستخدام المقابلات الشخصية» والملاحظات الميدانية 
المباشرة» والنقاشات» والاجتماعات المختلفة الطابع والأغراض. فمثلاء قد 
تجري بعض المؤسّسات مقابلات شخصية مع المستهلكين للتعرّف إلى آرائهم فيما 
يتعلق بتصميم منتجاتهاء أو ألوانهاء أو حجمهاء أو مذاقها...إلخ اعتماداً على طبيعة 
السلعة. لاحظ أن البيانات التي تجمع ليست رقمية» بل وصفية تُحلل للاعتماد عليها 

عملية التخطيط لمر حلة قادمة. 


@ دراسات نتائج تنفيذ البرامج Results of Programs Evaluation Studies‏ 
تستطيع المؤسّسة تقييم تأثير برامجها على الفئات المتنوّعة من أصحاب المصالح» 
كالمستهلكين مثلاء باستخدام النظام الآتي : 
© المدخلات: الإمكانات والموارد المطلوبة لتشغيل البرامج. 
© المعالجة: كيفية تشغيل البرامج. 
© المخرجات: أي كيف يؤثر تنفيذ البرامج على المستهلكين والمجتمع بشكل عام؟ 
تحليل الكلفة والفائدة Cost Benefit Analysis‏ 
يعد تحليل الكلفة والفائدة من أهم الأساليب في تقييم المشاريع. وهذا التحليل يركز 
على المقارنة بين كلفة الإنتاج» أو كلفة تقديم الخدمة من جانب المؤسّسة للمستهلكين 
والعوائد المتوقعة الناتجة عن عملية بيع المنتج أو تقديم الخدمة» ويبدأ التحليل عادة 
بطر ح سلسلة من الأسئلة المُهمّة مثل: 
ما الكلفة المتوقعة للمشروع قيد التقييم؟ 
ما الفوائد المباشرة للخدمة ؟ 
ما كلفة شراء الخدمة من السوق ؟ 
ما القوائك الملموسة الت الله ةد هاا المستيلك. ؟ 
ما الافتراضات والمخاطرء أو أيّة اعتبارات أخرى يجب أن تؤخذ في الحسبان في 
هذا السياق ؟ 





ومن المهم أن نلاحظ هناء أن عملية إجراء تحليل الكلفة والفوائد يُعدٌ أسهل في 
مواسشسات القطاع الخاص منه في موْسّسات القطاع العام غير الربحية. 

فموسّسات القطاع الخاص تستخدم معيار الربح مقياسا لأدائهاء ومؤشرًا واضحًا 
جذَاء كما أن بعض العوائد من الصعب قياسها؛ لأنها غير ملموسة أو غير قابلة للقياس, 
كمستوى رضا المستهلكين الذي يصعب قياسه؛ مقارنة مع مستوى الأرباح السنوية» الذي 
يكون عادة مجرّد رقم يدل على مستوى الربحية في مدة زمنية محددة. 

وفي الختام» لا بد من التأكيد على أن مرحلة تقييم الموقف الحالي؛ تنطلب أن يقوم 

المخططون بإجراء تحليل متقن للفجوة بين الموقف الحالي والموقف المستهدف» 

أي بين ما هو موجود الآن» وما يجب أن يتحقق بعد تنفيذ الخطط. وتوضع أولويات 

محددة لما يجب عمله لتقليص هذه الفجوة. 

مسألة للمناقشة (5-1) 


لو أتيح لك تقييم الوضع الحالي لبرنامج إنتاج رب البندورة» تمهيداً لعملية 
التخطيط التي ستقوم بها في العام القادم في المصنع الذي تعمل به» أي طريقة من 
طرق تقييم البرامج تختار؟ برّر إحابتك. 


Identification of Alternatives تحديد البدائل‎ 





البدائل هي الوسائل المتنوّعة التي تُوظف لإنجاز الأهداف بالكفاءة والفاعلية 
المطلوبة؛ فهي في الحقيقة خطط ووسائل متعددة» من المتوقع أن توصلنا إلى تحقيق 
الأهداف عند استخدامهاء والمشكلة هنا ليست في عدد البدائل المتاحة» ولكن المشكلة 
تنحصر في تحديد البدائل الأكثر قدرة وفاعلية في سبيل الوصول إلى النتائج المطلوبة. 
فمثلاًء قد تخطط لاختيار وكيل معتمد لمؤسّستك في مدينة أخرىء وبناءً على ذلك قمت 
حددت البدائل» فكانت: الزرقاء» إربد» الكرك» العقبة» السلط. 









ة نسبة المبيعات فى إحدى الموسّسات,ء فإن البدائل التى يمكن تحديدها 
3 ي) ء 2 8 5 00 0 
على المبيع ا رودي إلى رفع مستواهم. 


ساي تقييم البدائل Evaluation of Alternatives‏ 
تتضمّن عملية تقييم البدائل المختلفة تحديد نقاط القوة ونقاط الضعف في كل بديل 
من البدائل الخاضعة للتقييم» وصولا إلى تحديد البديل الأنسب الذي يتصف بكونه أفضل 
البدائل» في ظل الإمكانيات المتاحة في المؤسّسة» وحسب المعايبر الموضوعة. وفي 
عملية التقييم هذه» لا بذ للمخطط من الأخذ في الحسبان أن يضع في قائمته البدائل كافة 
بغض النظر عن مدى قدرتها على إنجاز الهدف. امتدادا للمثال في المرحلة السابقة» يتم 

هنا تقييم كل بديل من البدائل المحددة في الخطوة السابقة. 


المعيار 
هو الأساس الذي يتم الاستناد إليه لمقارنة البدائل التي يراد تقييمها. 





فمثلاً من الممكن أن ينبثق عن تقييم البدائل الثلاثة ما يأتي : 


زيادةالإنفاق على 
الدعاية والاعلان. 








فقد تلجأ المؤْسّسة إلى اختيار أحد هذه البدائل أو بعضها في الخطوة الاتية 


# 


اختيار البديل الأنسب Selecting the Optimal Alternative‏ 
يُقصد بالبديل الأنسب» تلك الوسيلة الأكثر قدرة على إنجاز الهدف في ظل 
المحددات المتنرّعة» ومن أهمها طبعًا توافر الامكانات والموارد المطلوبة لعملية 
إنجاز الأهداف. وهنا لا بدّ من الإشارة إلى أن البديل الأنسب ليس بالضرورة الأفضل 
من بين البدائل المتاحة» إنما هو أفضل ما تستطيع المؤْسّسة استخدامه في ظل القدرات 

والامكانات المتاحة لديها. 

ففي المثال السابق» افترض أن البديل الأنسبء والأكثر اسهامًا في تحقيق الهدف 
هو الدخول إلى أسواق جديدة» فعند اتخاذ القرار النهائي يجان اخدار ادن e‏ 
تبدأ المؤسّسة في وضع الخطط المناسبة لتنفيذ هذا البديل» فمن الممكن مثلاء أن 
توضع الخطط الاتية 
© القيام بدراسة الأسواق الجديدة لمعرفة واقعها وطبيعة التنافس فيها. 
© تحديد أماكن لعرض المنتجات فيها للبيع. 
© تعيين الذين سيقومون بعملية البيع وتدريبهم. 








يسبق ذلك عادة» صياغة مجموعة من السياسات التي تسعى إلى جعل عمليات التنفيذ تتم 
بصورة تدل على كفاءة وفاعلية. 

ومن هذه السياسات على سبيل المثال» وضع البرامج التدريبية التي تسعى إلى زيادة إنتاجية 
العاملين في المؤسّسة» ووضمٌ البرامج التحفيزية لزيادة مستويات الرضا الوظيفي لدى العاملينء 
وبذلك تساعد على رفع كفاءتهم في العمل» وشراء الأجهزة والتكنولوجيا المطلوبة لعمليات 
التنفيذ» وتعيين خبرات جديدة تساعد في التنفيذ» وهكذا. 


السبايهات 
هي مجموعة من القرارات والأنشطة التي تتخذها المؤسّسة؛ بهدف تسهيل عملية 
غك 


يف 


| TEH 





97 مرحلة التنفين 0nټImplementati‏ 
م من سيقوم بتنفيذ خطط المؤسّسة؟ 
© وكيف سيقومون بما هو مطلوب؟ 
© وما الذي يجب عمله للقيام بذلك؟ 
يعتمد نجاح عملية التنفيذ بصورة كبيرة» على نجاح المؤسّسة في وضع إجابات 
تفصيلية عن هذه الأسئلة. 
مرحلة التنفيذ 
تعرّف بأنها مجموعة الأنشطة والفعاليات التي تمارس لوضع الخطط والسياسات 
موضع التنفيذ» من خلال البرامج التنفيذية والميزانيات المالية والإجراءات. 


.. THE 





ومن أهم المشاكل التي قد تواجه المؤسّسة في مرحلة التنفيذ, الأمور الآتية: 
© حاجة عملية التنفيذ إلى وقت أطول مما هو مخطط له. 
© حدوث مجموعة من المشاكل غير المتوقعة. 
© فاعلية الأنشطة التنسيقية لتكون بالمستوى المطلوب. 
© حدوث أزمات تؤدي إلى إعطاء عملية التنفيذ اهتمامًا أقل مما يجب. 
© توفير الموارد البشرية اللازمة لإنجاز العمل بالكفاءة المطلوبة. 
© تدريب العاملين بكفاءة وفاعلية» لاسيّما في المستويات الدنيا من الهرم 
الإداري. 
© قدرة المؤْسّسة على السيطرة على أحداث في البيئة الخارجية. 
9 فاعلية عمليات القيادة والتوجيه على مستوى الإدارة الوسطى. 
@ الدقة في تحديد المهام التنفيذية الرئيسة. 
9 قدرة أنظمة المعلومات الإدارية على المتابعة بفعالية. 
وكما هو واضح. فإِنَّ مرحلة التنفيذ أكثر مراحل التخطيط تطلبًا للحذر واليقظة. 
فالتنفيذ غير الفعال للخطط والسياسات يودي إلى الفشلء بينما التنفيذ الصحيح 
والفعال يودي إلى اكتشاف الأخطاء في التخطيط ومعالجتها. 
لذاء تولي المؤْسّسات اهتمامًا متزايدًا لعملية التنفيذ» إذ إن التنفيذ الناجح 
يعتمد على مجموعة من المتغيّرات المُّهمّة التي تقع جميعها ضمن بيئة 
المؤسسة الداخلية» وهي: 
© البناء التنظيمي المناسب. 
© تخصيص الموارد للنشاطات التنفيذية المتنوّعة» بطريقة متوازنة. 
© وجود نظام ملائم للتحفيز. 
© وجود أنظمة فعالة للمعلومات الإدارية. 
® وجود ثقافة تنظيمية مشجعة للعمل. 














۸ 
اد العوامل المؤثرة فى التخطيط 
SQ‏ 


ل 
هه 





Factors Influencing Planning 
تتم عملية التخطيط عادة في إطار مؤسّسة تأر بمجموعة من المو ترات ذات مصدر داخلي,‎ 
وأخرى ذات مصدر خارجي.‎ 
ففي البيئة الداخلية للمؤسّسة: يُلقى حجم الموارد المتاحة في المؤسّسة بظلاله على عملية‎ 
التخطيط؛ ووضعٌ أهداف طموحة. على سبيل المثال» يتأثر بصورة كبيرة بمستوى الموارد‎ 
المالية والبشرية والتكنولوجية المتاحة في المؤسّسة» فقلة الموارد ستؤدي بالتأكيد إلى التأثير‎ 
على المخططين» وتقودهم إلى وضع أهداف متواضعة تتناسب مع مستوى الموارد المتاحة.‎ 
ما المثرات ذات المصدر الخارجىء فإنها تور أيضا بصورة كبيرة على عملية التخطيط؛‎ 
فحجم الفرص المتاحة للمؤسّسة في البيئة الخارجية» له أثر كبير في طبيعة الأهداف التي تتبناها‎ 
المؤْسّسة» كما أن حجم المخاطر وطبيعتها التى تؤثّر في قدرة المؤسّسة في اغتنام الفرص‎ 
المواجة ماري انيرا رامنا على الميخططين فى المراشيية؛ تكلها رادت الميقاط. تفرصت‎ 
قدرة المؤْسّسة على وضع أهداف طموحة» لاستغلال الفرص المتاحة في البيئة الخارجية» وقد‎ 
تم شرح هذه العناصر في الوحدة الأولى.‎ 
۸ 
Types of Planning اب6 أنواع التخطيط‎ 
FQ 


تعددت أنواع التخطيط عبر المراحل المتعددة لتطوّر الفكر الإداري في العالم» على النحو الآتي: 





أ - التخطيط على مستوى المؤسّسة. إ أ - التخطيط التكتيكى. 
ب - التخطيط على مستوى الأنشطة. | ب - التخطيط الاستراتيجى. 








التخطيط حسي المستويات التنظيمية 





Planning According to Organizational Hierarchy 
ويتكوّن من نوعين:‎ 
Functional Planning التخطيط على مستوى الأنشطة‎ O0 
يتم هذا التخطيط على مستوى الأقسام المتنوّعة في المؤسّسة» حيث يعد كل‎ 
قسم خطته الخاصة التفصيلية التي تحدد الأهداف ووسائل تحقيقها. ومن الأمثلة‎ 
على هذا التخطيطء أنواع الخطط التي يطورها قسم الإنتاج في الموسسة» كزيادة‎ 
ألف وحدة خلال العام القادم.‎ )٠٠١( وحدات الإنتاج من (50) ألف وحدة إلى‎ 
Corporate Planning التخطيط على مستوى المؤئسسة كلها‎ 9 
يشتمل على تحديد أهداف المؤسّسة كلهاء وتحديد أساليب تحقيقها. وتقوم‎ 
الإدارة العليا في المؤسّسة بمسؤولية هذا التخطيط الذي يتصف بأنة طويل المدى»‎ 
وأقل تفصيلاً من الأنواع الأخرى للتخطيط. وينبثق من هذا التخطيط الحخطة‎ 
الأساسية الشاملة للمؤسّسة؛ وتبرز أهمية هذا التخطيط في قدرته على تحقيق درجة‎ 
عالية من التنسيق بين الانشطة المتنوّعة للمؤسّسة. ومن الأمثلة على ذلكء» زيادة‎ 
خلال الأعوام الثلاثة القادمة.‎ )/.۲١( المبيعات الكلية في المؤسّسة بنسبة‎ 


چاو أنواع التخطيط حسب درجة التفصيل 
Planning According to Degree of Detail‏ 


يمكن تقسيم التخطيط حسب در جة التفصيل إلى نوعين: 
© التخطيط التكتيكي وہہ Tactical pla‏ 
يختص التخطيط التكتيكي بمهمة تحديد استخدامات الموارد في تحقيق 
أهداف المؤسّسة المرحوة» ويتضمن وضع برامج تفصيلية للنشاطات المتنوّعة, 
على مستوى الإدارة الوسطى والدنيا التي يجب القيام بهاء وأنواع الموارد التي 
يجب تو ظيفها لتحقيق الأهداف. ومن الأمثلة على ذلك» تخصيص 





مبلغ )١٠١٠١(‏ ألف دينار لشراء تكنولوجيا جديدة لتحقيق هدف زيادة الطاقة 
اللإنتاحية من )3٠١(‏ ألف وحدة إلى )٠١٠٠١(‏ ألف وحدة. 
التخطيط الاستراتيجي Strategic planning‏ 

هو التخطيط الذي يتضمّن تحديد الدور الأساسي للمؤوّسّسة» وأهدافها 
الاستراتيجية المؤمل إنجازها على المدى البعيد» ويتضمن التخطيط الاستراتيجى 
كذلك وضع الاستراتيجيات التي يجب أن تستخدمها المؤسّسة لتوجيه الموارد 
المتعدّدة باتجاه تحقيق تلك الأهداف. ولعل من أهم التطوّرات في مجال 
التخطيط؛ أسلوب التخطيط الاستر اتيجى» الذي ظهر فى بداية النصف الثانى من 
القرن العشرين؛ ليصبح فيما بعد الأسلوب الأوسعٌ انتشاراء والأكثرٌ استخدامًا في 
عمليات التخطيط فى المؤسّسات. ونتيجة لأهمية التخطيط الاستراتيجي» فسيتم 
التوسّع في الحديث عنه بهدف توضيح بعض خصائصه المُهمّة. 

يختلف التخطيط الاسترانيجى» بوصفه الوا إدارياء عن غيره من أساليب 
الإدارة الفاعلة» في كون مبادئه الأساسية وأساليبه ونظرياته» قد جرى تطويرها بمزيج 
من التجارب العملية الميدانية» والفكر الأكاديمى المنهجى المتخصص؛ فهذه 
المبادئ والأساليب كانت وليدة واقع عملي ميداني» مدعوم بفكر أكاديمي نابع 
من الحاحة إلى تطوير أداء المؤسّسات على المدى البعيد لضمان بقائهاء و خلق 
أجواء حيوية» تستفيد من الامكانات المتاحة بصورة فاعلة» وتعتمد التخطيط 
الاستراتيجى أسلوبًا علميًا بارعا لتحقيق الأهداف. 

إن المؤسّسات التي تدار استراتيجيًا تتمبّع بأداء يفوق أداء المؤسّسات التي لا 
ريد بريه وهذا يعني أن التخطيط الاستراتيجي بوصفه اسلو باغمل لادارة 
المؤسّسات,. يُعدٌ مسرئولا عن تحسين الأداء» وضمان التعامل الفعال مع المكوّنات 
الأساسية لبيئة العمل فى العصر الراهن. 

وقد سبقت المؤْسّسات العامة ذات الطبيعة الاستراتيجية كوزارة الدفاع مثلاً في 





من القرن الماضي. وشهدت الموسّسات غير الربحية في العديد من دول العالم نشاطا كثيفًا في 
مجال التخطيط الاستراتيجي» حتى أصبح التخطيط الاستراتيجي ملازمًا ومسببًا للنجاحات 
فيهاء خلال الحقبة الأخيرة من القرن العشرين. 

ونورد فيما يأني مقارنة للخصائص الأساسية لكل من التخطيط التكتيكي والتخطيط 


الاستراتيجي: 


- يتم التخطيط الاستراتيجي على 
مشتوى الإدارة الغيا فى ا ا مستوى الإدارة الوسطى والدنيا. 
N 23‏ ا ب- يتم التخطيط التكتيكي يتم بصورة 
باستمرار اخذا في الحسبان الفرص منتظمة وفي أوقات محددة 
والمتغيّرات في بيئة الأعمال . حسب قو اعد محددة. 


ج - رخط : اوت كد الاستراتيجي 10 اد ص كّ التكتيكى جز ءا 
ال كا 0 

واحذا يختص 'باداء ت 

د -يع الت لتخطيط الاسترانيجى مده 1 
يغطي 1 | . 00 احدل م۰ حو انن | : 
زمنية طويلة (أكثر من ثلاث سنوات). 00 


ل رن ا 








۸ 
ثامناً" معوقات التخطيط Obstacles 01 Planning‏ 





بالرغم من التطوّر الهائل الذي شهدته حياتنا في كل المجالات » ومن تقدم كبير في ثورة 
المعلوماتية ونظم المعلومات الإدارية» والأساليب التخطيطية المتطوّرة التي جاءت أصلا لتقايل 
حالات المخاطرة (وة) وحالة عدم التأكد» إلا أنه مع كل هذه التطوّرات النوعية والكمية في 
مجال التخطيط » تو حد معوقات تحد من فعالية التخطيط› ومن أبرز هذه المعوقات: 











ا سرعة التغير في البيئة 


إن التغيّر السريع في البيئة الداخلية والخارجية للمؤسّسة؛ يجعل عملية التخطيط 
صعبة» وعليه فإن المديرين غالبًا ما يضطر ون إلى إجراء تعديلات على الخطة الموضوعة 
للتكيف مع هذه المتغيّر ات . 
صعوبة وضع التقديرات الصحيحة والدقيقة 
بما أن التخطيط يتعامل مع المستقبل» ويتطلب درجة عالية من دقّة التنبو بالمستقبل 
إن التخطيط يتم عادة في ظل حالة عدم التأكد» وهذا يتطلب مستوى عاليًا من المهارات 
لدى المخططين» وإلا أصبحت عملية التخطيط نوعًا من التنجيم» كما أن عدم تدفق 
المعلومات الدقيقة في الوقت المناسب يعرقل جهود الإدارة في وضع الخطط. 
ج07 تكاليف التخطيط والإجراءات التصحيحية 
تحتاج عملية التخطيط إلى إمكانات عالية لرواتب الخبراء والعاملين ومخصّصاتهم. 
والمستلزمات المادية» إضافة إلى تكاليف الأبحاث والدراسات» و كلفة اتخاذ الإجراءات 
التصحيحية عند اكتشاف أخطاء في التخطيط أثناء مر حلة التنفيذ. 








مقاومة التخطيط 





قد يقتر ح التخطيط أمورًا جديدة» تؤدي إلى تغيير بعض العلاقات القائمة» ما يؤدي 
إلى مقاومة الخطط من قبل العاملين في المؤْسّسة» وقد تكون المقاومة من الخارج 
مثل الجمهور أو القانون. 
قلة الالتزام بالتخطيط 

على الرغم من الاهتمام بالتخطيط إلا أله في بعض الأحيان يهتم المديرون بالمشكلات 
اليومية» ويتجاهلون الفرص المستقبلية التي يمكن استغلالها عن طريق التخطيط السليم. 
کا عدم توافر القدرة والمهارة اللازمة 

يتطلب التخطيط عملية تفكير منظمة» وجهدًا ومهارة فكرية لدى المخططين, 
حيث إن عدم توافر القدرة والمهارة؛ يُشكل عائقًا أمام عملية التخطيط . 











چاو اختيار أهداف غير مناسبة أو غير واقعية 
قد يلجأ بعض المديرين إلى اختيار أهداف معينة» من دون النظر الى الإمكانيات 
المتاحة لتحقيق تلك الأهداف. وكذلك» توجد أهداف يمكن تحديدها بشكل دقيق 


وقابل للقياس» كما هي الحال في النتائج المالية أو الأرباح المستهدفة» وأخرى أقل 
قابلية للقياس» كما هي الحال في تحقيق رضا العاملين وتطويرهم . 
والشكل رقم ( ؟١-5)»‏ يوضح معوقات التخطيط. 





۸ 
”#اسعا" مقومات التخطيط الفعال 
Determinants of Effective Planning ^‏ 
سبق أن ذكر نا أنْ التخطيط يواجه الكثير من المعوقات» فإذا أردنا تجنب آثار هذه المعوقات 
أو التخفيف منها قدر الإمكان» وجب أن تتسم خططنا بالصفات الاتية: 


چاو الوضوح 
يجب أن تكون أهداف التخطيط محددة وواضحة ومصوغة بشكل جيدء لا تقبل 
التأويل أو الاجتهاد, وكذلك إعداد الجداول الزمنية والنتائج المتوقعة بشكل واضح ودفيق , 











جا تبسن 

يجب أن تتسم عملية التخطيط بمراحلها المختلفة بالبساطة» كي يسهل فهمها 
من قبل المعنيين بتطبيقها» بهدف الاقتصاد في تكاليف العمل» وإنجاز عملية التخطيط 
بالسرعة المتاسية. 
الموضوعية 


بمعنى أن تتلاءم الخطط مع الإمكانات والموارد المتاحة للمؤسّسة. 


جلو امرون 


وهى أن تكون درجة استجابة الخطط للظروف المتغيرة فى البيئة الخارجية عالية» 
وأن تكون قابلة للتغيير والاستجابة لتلك الظروف والمتغيّرات. 


ا 
وهنا يجب أن يكون الالتزام من طرفين : الأول هو المخططون بحيث يحافظون 
على المستوى نفسه من الحماس والالتزام من بداية عملية التخطيط إلى نهايتها ما 
الثانى فالمنفذون فى المستويات الإدارية كافة. 





مسألة للمناقشة (0-۲) 
يزداد عنصر المرونة في الحُطة كلما طال أمدهاء فالخطط الطويلة المدى تتمتع 
بمرونة أعلى من الخطط القصيرة المدى .ناقش هذه العبارة معززاً ذلك بمثال. 





ويوضّح الشكل (25-7) مقوّمات التخطيط الناجح. 





الشكل (؟0-7): مقوّمات التخطيط الناجم. 





حالة إدارية 
تطبيق عملى لعملية التخطيط 





هدى: بناءً على المؤشرات على أرض الواقع» أعتقد أن الموازنة المخصصة لدائرتي يجب 
أن تراد )١۲(‏ ألف دينار تقريبًاء كي أتمكن من تعيين المزيد من فنيي المختبر وتدريبهم » فالنقص 
الحاد في عدد الفنيين سيقود إلى مشكلات كبيرة تتعلق بالأداء. وبدقة النتائج للاختبارات الطبية 
الدقيقة والمعقدة التي نقوم بهاء ما سيؤدي بالتأكيد إلى الإساءة إلى السمعة المميزة لمختبراتنا 
الطبية» التي استطعنا بناءها والمحافظة عليها خلال السنوات الماضية» لذاء علينا الحصول على 
الزيادة المطلوبة الآن للحيلولة دون حصول تلك المشاكل. 

ليلى: لا أعتقد أن زيادة من هذا القبيل ممكنة, فقد أبلغْتُ أن الادارة العليا فى المؤسّسة قد 
اتخذت قرارًا بتجميد أيّة مخصصات جديدة لموازنات الأقسام والدوائر مذّة سنّة أشهرء وأنا 
بوصفي مديرة للخدمات الإدارية والفنية» أشعر بأنْ يدي مقيدتان في هذا الخصوص. ولكن 
لدي اقتراح: لماذا لا ننتظر حتى يبدأ الأطباء بالتذمر والشكوى من عدم دقة نتائج الفحوصات 
الطبية لمرضاهم» ونقوم بإرسال هذه الشكاوى لإدارتنا العلياء عندها سيجدون أنفسهم 
مضطرين للموافقة على الزيادة في الموازنة التي تطالبين بها. 

هدى: إذا أخذنا باقتراحك» فإننا سنكون مضطرين إلى دفع )١5(‏ ألف دينار تقريبا 
مصاريف تدريب» إضافة إلى (20) ألف دينار تقريبًا بدل عمل إضافي للفنيين الحالين الذين 
سيقومون بالعمل» بينما نحن نقوم بتدريب الفنيين الجدد. باللإضافة إلى ذلك» وبسبب إرهاق 
الفنيين الحاليين في العمل الإضافي» فإن معدل الأخطاء سيرتفع بصورة مزعجة» وسنجد أنفسنا 
أمام دعاوى قضائية كثيرة بسبب النتائج غير الدقيقة التي تصدر عن مختبراتناء والموقعة من فنيينا 
المجهدين بالعمل الإضافي. كل ما أريده الآن هو (؟١)‏ ألف دينار فقط, للحيلولة دون حدوث 
تلك المشاكل. 
-١‏ ما رأيك في موقف كل من: هدى وليلى؟ فشر إجابتك» وناقشها مع زملائك. 
-١‏ هل هناك حل وسط للتوفيق بين موقفي هدى وليلى؟ هل هذا ممكن من وجهة نظرك؟ بر 

إجابتك. 








اسئلة الوحدة الثانية 





© وضح المقصود بالمفاهيم الآتية: التخطيط» الموقف الحالي» الموقف 
المستهدف. رسالة المؤْسّسة, الرؤيةء الأهداف» السياسات» أصحاب المصالح» 
مر حلة التنفيذ. 

© «تعدٌ دراسة الوضع الحالي محاولة من المخططين لإلقاء الضوء على عوامل 

©© تتم عملية تقييم البرامج عادة بالطريقة الكمية» أو بالطريقة النوعية» أو بكلتيهما 
معًا. وصح هاتين الطريقتين. 

© وصح مزايا إشراك المرؤوسين من مختلف المستويات الإدارية في عملية 
00 

© علل ما يأتي: 
© تبدأ العملية الادارية بوظيفة التخطيط قبل الوظائف الأخرى. 
© يعد التنبو جزءًا مهما من عملية التخطيط. 
© يجب تحديد الهدف بشكل واضح وقابل للقياس. 
© يعد رأي أصحاب المصالح شديد الأهمية للمؤسّسة. 

© على الرغم من التطوّر الكبير في نظم المعلومات الإدارية» والأساليب التخطيطية 
المتطورة التي جاءت أصلا لتقليل حالات المخاطرة وعدم التأكد» توجد 
معوقات تحد من فاعلية التخطيط» وضح خمسًا من هذه المعوقات. 

© قارن بين التخطيط الاستراتيجي والتخطيط التكتيكي من حيث: الاختصاص» 
ودرجة الممارسة» والشمولية» والزمن. 








Organizing 


يتوقع من الطالب في نهاية هذه الوحدة أن: 


© يوضح العلاقة بين التنظيم والتخطيط. 
© يروضح مبادئ التنظيم. 

© يميّر أشكال التنظيم المتنوّعة. 

© يشرح العوامل المؤثرة في التنظيم. 
O‏ يشرح عوامل إعادة الهيكل التنظيمي. 







حت ج ا الأو ل مفهو 1 المواسسة و ما ال نعنيه» وبعد در كت لو ظيفة 
ي الو حدة الثانية - التي من خلالها يتم وضع الخطة - قد تتساءل: 

لريقة العمل أو أسلوبه الذي يكفل تحقيق الخطة المقررة وتنفيذها؟ وكيف يتم 
8 التنفيذ ان بة كافة ؟ وكيف يتم التسيق والتفاعل بين الإدارات والأقسام 


لده | لأسئلة وغ . ها شكر 0 قادرًا على الإحابة عنها بعد در كت لو ظيفة ال لتنظيم في 


ستتعرف في هذه الوحدة إلى: 

ه مفهوم التنظيم ه أهمية عملية التنظيم ه علاقة التنظيم بالتخطيط 
ه انواع التنظيم ه خطوات عملية التنظيم م مبادئ التنظيم 

ه خصائص الهيكل التنظيمي ه أشكال التنظيم 

م العوامل الموّثرة في التنظيم وإعادة الهيكلة . 





Concept of Organizing مفهوم التنظيم‎ > 


كص 
يحتاج إليه أي إنسان يطمح إلى حياة طبيعية متطوّرة» ويعمل على صنع الحضارة بمشاركة 
الآخرين في البيت أو المدرسة أو مكان العمل أو أي مجال آخر في المجتمع الذي يعيش فيه . 

فمثلاًء قد يثني المعلم على تلميذه بقوله إنه منظم» أو الزائر الذي يثنى على ربة البيت 
بأنها منظمة أو مرتبة» أي أنها تضع كل شيء في موضعه الملائم» وأنها تقوم بواجباتها بطريقة 
تستطيع من خلالها توفير أعلى مستوى من الراحة والسعادة لأسرتها بأقل جهد ممكن. 





© إذن ما المقصود بالسظيم؟ 

لإلقاء الضوء على مفهوم التنظيم» يتطلب ذلك استعراض بعض وجهات النظر والاراء التي 
تضمنتها أدبيات الإدارة» وغلى سبيل المثال: 

يرى هنر ي فايول (Henri Fayol)‏ أن التنظيم هو: 

'إمداد المشروع بكل ما يساعد على تأدية وظائفه من المواد الأولية والعُدد ورأس المال 
والأفراد » وتقتضي وظيفة التنظيم من المديرين إقامة العلاقات بين العاملين مع بعضهم ببعضاء 
وبين الأشياء مع بعضها بعضا". 


هل تعلم ! 
أن التنظيم غريزة فطرية في بعض المخلوقات» حيث نجدها على أعلى المستويات في مجموعات النمل 


اللا 
اقرا بعضا من المعلومات حول تقسيم العمل والتخصص في حياة النمل» وأطلع زملاءك على ما 
قرأت 





ويعرفه جيمس موني (لا©00ا/ا .0 90065ل) بأنّه : "الطريقة التي حم بموجبها التعاون الإنساني 
من أجل تحقيق هدف مشترك'. 

أما ريتشارد هودجتس (5ااهو ۸.۳٥۵‏ 816020 ) فيرى أن التنظيم يعني : "توزيع المسؤوليات 
والتنسيق بين العاملين كافة بشكل يضمن تحقيق أقصى درجة ممكنة من الكفاية في تحقيق 
الأهداف المحددة". 

وتعرّفه لويس ( ء«ها) واخرون بأنه : 'عملية تحديد الأنشطة التي يجب القيام بهاء ومن 
الذي يقوم بها »وكيف تنم إدارة هذه الأنشطة وكيف يتم تنسيقها؟ . 

وعلى الرغم من اختلاف وجهات النظر حول مفهوم التنظيم » إلا نها تنفق على الجوانب الآنية : 

تحديد الأنشطة المطلوبة لتحقيق أهداف المؤاسّسة. 
6 تحليل العمل ووصيف الو طاق اتخ ديد اللطائع و المسؤوليات اراد المع 
O‏ بالقيام بهذه الأنشطة. 
© تجميع الأنشطة المرتبطة مع بعضا مع بعض» بوحدات إدارية داخل المؤسّسة. 
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© تحديد الإمكانات والموارد التى سيستخدمها الأفراد. 
© التنسيق بين الأنشطة المختلفة وتحديد العلاقات بين الإدارات والأقسام والأفراد في الموسسة. 


التنظيم 
'عملية تحديد العمل الذي ينبغي أداؤه وتجميعه» وإقامة العلاقات» لتمكين العاملين من 
أداء أعمالهم بدرجة عالية من الكفاية والفاعلية لتحقيق الأهداف '. 
Em‏ | 
وربما من المفيد الإشارة هناء إلى أن وضع الخريطة التنظيمية هي المحصلة النهائية لعملية 
التنظيم» التي تبين ما يسمّى بالتنظيم الرسمي» أو ما يشار إليه بصورة المؤسّسة أو بالهيكل 
التنظيمي (ءrں†ءںS‏ (0:0301228008)» ويمكن تشبيه الخريطة التنظيمية بالهيكل العظمي 
للإنسان, فالتنظيم بمثابة الهيكل العظمي للمؤْسّسة. والخريطة التنظيمية يتم رسمها في العادة 
يقة يظهر فيها كل مركز إداري في صندوق» كما يتضح من الشكل .)١-7(‏ الذي بين الجزء 
العلوي من خريطة تنظيمية لإحدى المؤسّسات . 
الهيكل السظيمي 
هو الإطار العام الذي يبيّن الوحدات الإدارية التي تتكوّن منها المؤسّسة» وخطوط 
السلطة والمسؤولية التي تربط بين أجزائها. 


الالال 





الشكل :)١-1(‏ خريطة تنظيمية. 
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© هل لوظيفة التنظيم فوائد؟ ما الدور الذي تؤديه هذه الوظيفة لتحقيق أهداف المؤسّسة؟ 
© هل توجد آثار سلبية للتنظيم غير المناسب؟ 
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الشكل (۲-۳): أهمية التنظيم في الموّسّسات. 


يعد التنظيم أحد المهام الرئيسة للمديرين في المؤسّسات» وتتمثل أهميته في أنه يستخدم 


مع بقية الوظائف الإدارية الأخرى لتوجيه جهود الأفراد» والأنشطة المتعلّقة بخطط العمل 
وبرامجه» ومتابعتها من أجل الوصول إلى تحقيق أهداف المؤسّسة. 
وللوقوف على أبرز ما يحققه التنظيم من أهمية» نستعرض النقاط الآتية: 
© يحقق التنظيم من خلال تقسيم الأعمال» وتوزيع المهام على الأفراد حسب التخصصات» 
أهمية كبيرة للتخلص من الازدواجية في العمل والأنشطة» ومنع التضارب في تنفيذ 
الخطط والواجبات. 
© يحدد التنظيم السلطة والمسؤولية الممنوحة للفردء وأوجه ممارستهاء يقلل من 
التراعات» ويضمن انسياب العمل. 





@ يوضح التنظيم العلاقات بين العاملين في الوحدات الإدارية المختلفة» بحيث يعرف كل فرد 
م عر رايسةوبن هم همرروسوة 

@ يحقق التنظيم التوازن والتنسيق بين الأنشطة والفعاليات كافة في مختلف الوحدات الإدارية. 

© يُمكن التنظيم المؤسّسة من الاستجابة للتغيرات التى تحدث داخل المؤسّسة:؛ والتكيف مع 
التغيّرات التي تحدث خارجها . 

© يساعد التنظيم على انتقال القرارات الإدارية والتعليمات إلى دوائر المؤْسّسة جميعها عن 
AR AER‏ راشيان يا 

© يعد التنظيم وسيلة فاعلة لتنمية مهارات الأفراد وقدراتهم» وتحسين سلوكياتهم المرتبطة بالعمل. 


مسألة للمناقشة )١-"(‏ 


كيف يمكن أن يكون التنظيم وسيلة فاعلة لتنمية مهارات الأفراد وقدراتهم 


A 
تالت" علاقة التنظيم بالتخطيط‎ 
1 ڪڪ‎ 
لماذا تعد وظيفة التخطيط الوظيفة الأولى في العملية الإدارية» ووظيفة التنظيم هي‎ © 
الغانية؟‎ 
بعد دراستك وحدة التخطيطء وتعرّفك إلى مفهوم التنظيم» هل يمكنك أن تستنتج العلاقة‎ 
بين التنظيم والتخطيط؟‎ 





-١‏ مدير الإنتاج 
؟ - مدير الموارد البشرية 
- مدير التسويق 





الشكل (73-5): علاقة التنظيم بالتخطيط. 


درست في الوحدة السابقة أن التخطيط يسبق وظائف الإدارة الأخرى جميعهاء فلا يمكن 
القيام بوظيفة التنظيم أو التوجيه أو الرقابة بصورة صحيحة قبل و جود خطط محددة» فمن خلال 
التنظيم تستطيع المؤْسّسة أن تقوم بتنفيذ خططها وإخراجها إلى حيز الوجود» وإلا فإِنَ الخطط 
ستبقى حبرا على ورق. 

فالخطط لا تستطيع أن تحقق ذاتها من دون توفير العناصر المختلفة التي تعمل على 
تحقيقهاء مثل موارد المؤسّسة المتاحة» والأفراد الذين يجري توزيعهم على نشاطات المؤْسّسة 
المختلفة التي يوفرها التنظيم. 

فالتنظيم إذن هو الوظيفة الإدارية التي تختص بتقديم إجراءات الخطة المرسومة» وترتيبها 
بحيث يمكن إنجازها بمستويات عالية من الكفاءة على أيدي العاملين من أصحاب الاختصاص» 
إذ يقوم التنظيم بتحديد من يقوم بكل وظيفة» وكيف» وما سلطاته ومسؤولياته. 

ومن ثي فإن التنظيم هو عملية إيجاد هيكل علاقات رسمية بين العاملين» لمساعدة 
المؤسّسة على تحقيق أهدافها. 





A 
Types of Organizing أنواع التنظيم‎ e 
Formal Organizing أو لا : التنظيم الرسمىٌ‎ 
Informal Organizing ثانيًا: التنظيم عير الرسمىٌ‎ 

ويقصد بالتنظيم الرسمي: التنظيم المقصود الذي يهتم بالهيكل التنظيمي وبتحديد العلاقات 
والمستويات» وتقسيم الأعمال وتوزيع الاختصاصات وتحديد خطوط السلطة والمسؤولية 
أي أنه يشمل القواعد والترتيبات التى تعبّر عن الصلات الرسمية بين العاملين» بهدف تنفيذ 
سياسات العمل فى المواسسة . 

أما التنظيم غير الرسمي: فهو التنظيم الذي ينشأ بطريقة عفوية غير مقصودة» نتيجة للتفاعل 
الطبيعي بين العاملين في المؤسّسة» و يصوّر مجموعة العلاقات الطبيعية التي تنشأ بينهم. 

ومن مظاهر التنظيم غير الرسمي» لقاء بعض الموظفين في فترة الاستراحة لتناول وجبات 
الغذاء» أو ما يسمّى بجماعة المصلحة أو جماعة الصداقة أو جماعة الرياضة» وهكذا... 





الشكل )٤۴(‏ التنظيح غير الرسمى. 
وللتنظيم غير الرسمى تقاليد وقواعد خاصة؛ وهي فى العادة غير مكتوبة ولا تظهر على 
الخريطة |[ ظيمية» وقد يتطوّر نوق مجحل 5 من المواقف والاتجاهات يصب ملزمًا لأعضاء هذا 





وتقع على إدارة المؤسّسة مسؤولية فهم طبيعة التنظيم غير الرسمي» وسلوك الجماعة فيه 
وتحقيق الانسجام والتعاون بينه وبين التنظيم الرسمي» لما له من تأثير لا يستهان به في سير 
العمل .و أداء العاماين. 

فوائد التنظيم غير الرسمي: 
© بإمكان التنظيم غير الرسمي أن يدعم التنظيم الرسمي في نواح متعددة كالسرعة في 


e 


الاتصال» وتحسين نوعيته» وإمكانات تبادل المعلومات المفيدة ا إذ قد تتو لد أفكار 
ابتكارية لتطوير الأداء من خلال الأحاديث في مجموعة الاستراحة مثلاء وتسهيل التنسيق 
بين الأعمال والأفراد» وأيضا خلق روح الفريق بين العاملين» وتسهيل عملية تكيّفهم في 
المؤسّسة؛» وكذلك إيجاد رقابة جماعية على العامل تدفعه إلى تحسين إنتاجيته. 

© إشباع حاجات اجتماعية للعاملين» بإقامة العلاقات التي لا تنسجم بالضرورة مع التنظيم 
الرسمي» وقد لا تتبع النمط نفسه» إذ قد تجد أفرادا من أقسام أو مستويات مختلفة في 
المسسةع هم أعضاء في هذا التنظيم ش 

© فهم رغبات الموظفين وحاحاتهم بشكل أفضل. 


-١ ١‏ استنتج مما سبق» خصائص التنظيم غير الرسمي. 








ل غير الرسمي في تحقيق أهدافها؟ () 





إذا لم تتفهم الإدارة طبيعة التنظيم غير الرسمي ولم تحسن توجيهه» فإنْ بإمكانه عرقلة 
مساعيها ومهماتهاء وذلك عن طريق وسائل عذة» مثل: 

بث الإشاعات» ومعارضة أي تغيير أو تطوير » وتشويه الاتصال في بعض الأحيان» وإضعاف 
الروح المعنوية للعاملين» ما يور على أداء المؤْسّسة ومن ثم فشلها في تحقيق أهدافها. 










































































۸ 
سام خطوات عملية التنظيم Steps of Organization Process‏ 
2. 
التي تمر بها عملية التنظيم» حيث إن أسس التنظيم 
ومبادئه واحدة: إلا أن درجة الصعوبة في التنظيم 
قد تتباين باختلاف أحجام المشروعات وطبيعة 
أهدافها وأبعاد هذه الأهداف» وأغراضها. فالوظائف 
والأعمال البسيطة تتطلب تنظيمًا بسيطاء لكن أبعاد 
التنظيم وتعقيداته تكون أكبر في المشروعات الكبيرة 
بالمقارنة مع المشروعات الصغيرة» وعلى الرغم 
من عدم وجود إجماع على خطوات التنظيم إلا 
أن القارئ المتمعن يستطيع ان سف أن معظم الشكل (0-5): خطوات عملية التظيم. 
هؤلاء الباحثين يحصرونها في الخطوات الاتية» التي يوضحها الشكل (؟١-5)‏ : 
© التعدف إلى أهداف الموؤسسة 
يجب على الأفراد أو المديرين المعنيين بعملية التنظيم» التعدّف إلى الأهداف الخاصة 
بالمؤسّسة؛ كي يتم اختيار التنظيم الذي يناسب هذه الأهداف ويسهم في تحقيقهاء بعبارة 
أخرى يمكن النظر إلى التنظيم بوظيفة وصفية تساعد على تحقيق الأهداف أو تنفيذها. 
وعلى سبيل المثال» قد يكون أحد أهداف المؤسّسة فتح مصنع جديد لإنتاج السيارات» فإذا 
كان التنظيم لا يلائم الخططء فلا بذ من إعادة النظر فيه» والعمل على تغييره أو تعديله. 
مسألة للمناقشة ("-2) 
د التنظيم وسيلة وليس غاية» يستخدمها العاملون لتنظيم جهودهم 
ومواردهم» لتنفيذ أعمالهم وصولاً إلى تحقيق الأهداف. ما رأيك في ذلك؟ 








© تحديد الأنشطة اللازمة لتحقيق الأهداف 
لو أرادت المؤسّسة فتح مصنع السيارات المشار إليه أعلاه في إحدى المناطق» فما 
الأنشطة اللازمة للقيام بهذا العمل؟ يوجد الكثير من هذه الانشطة؛» منها على سبيل المثال؛ 
الحصول على المواد الخام والقطع اللازمة لعملية التصنيع» والتسويق في الأسواق المحلية 
والدولية» والاتفاق مع وسطاء لعرض هذه السيارة في معارضهم» ووضع السعر المناسب 
الذي من شأنه أن يكون مقبول للمستهلك» والحصول على الأموال اللازمة لتمويل هذا 
المشروع» وتحديد كيفية إنفاق هذه الأموال» وتخصيصها للأنشطة المختلفة» وتُعدٌ هذه 
الخطوة تمهيدا الخطوة اللتحقة. 
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الشكل :)١-۳(‏ ا الأنشطة اللازمة لتحقيق الهدف. 
© تجميع الأنشطة في وحدات إدارية 

لا بد من وجود طريقة لتجميع الأنشطة ذات العلاقة مع بعضها بعضاء كأن تكون أنشطة 
لها علاقة بتسويق السيارة» والإعلان عنها » ووضع السعر المناسب. وأخرى لها علاقة بتعيين 
الموظفين واختيارهم وتدريبهم. وبعد ذلك» تكون وحدات إدارية تجمع الأنشطة المتشابهة 
أو المتعلقة مع بعضها بعضاء وتسمى هذه الوحدات الأقسام أو الدوائر. فعلى سبيل المثال 
قد يطلق مُسمّى إدارة التسويق على الوحدة التي تضم الأنشطة التسويقية» وإدارة الإنتاج على 
الوحدة التي تضم الأنشطة ذات العلاقة بإنتاج السلعة» وإدارة الموارد البشرية على الوحدة 
التي تضم الأنشطة الخاصة بالعاملين وهكذا... 





© تحديد العلاقات والتدسيق بين الوحدات الإدارية 
يتم التركيز هنا على نقاط الاتصال بين العاملين والوحدات الإدارية المتنوعة من جحهة» 
والإدارة والمرؤوسين من جهة أخرى» وتحديد أوجه السلطة والمسؤولية » ومن يمتلك هذه 
السلطة» وعلاقات الوحدات المتنوّعة مع بعضها بعضاء وعلاقات المدير مع مرؤوسيه. 
© إعداد الهيكل التنظيمى للموؤسشسة 
بمجرد القيام بتوزيع الأعمال »وإجراء التعيينات؛ فإن معظم المديرين يقومون بإضفاء 
الشكل الرسمي على تنظيماتهم في الهيكل التنظيمي. ويوضح الشكل رقم (۷-۳)» الجزء 
العلوي للهيكل التنظيمي في المثال السابق. 





5 الشكل (7-7): جزء من الهيكل التنظيمي. 


Organizing Principles د مبادى التنظيم‎ 
SQ 

و ا 

لا شك في أن هذا السؤال مهم جدا للأشخاص الممارسين» ولدارسي الإدارة على حد 
سواء » فلو كانت الإجابة بالإيجاب؛ لأصبحت مهمة المديرين سهلة » لكنّ ظروف المؤسّسة 
الموقفية التي تقول إِنّه لا توجد طريقة مثلى للإدارة» تنطبق على التنظيم أيضاء أي أنه لا توجد 
طريقة مثلى للتنظيم في جميع الظروف» غير أنه توجد بعض المبادئ التي ما زالت مطبقة» وتتم 
مراعاتها في عملية التنظيم. 

وكما درست في الوحدة الأولى» فقد حاول (فايول) الخروج بنظرية عالمية للإدارة, 





واقترح عددًا من المبادئ تناسب أنواع المؤسّسات كافة. وعلى الرغم من مرور قرابة قرن على 
اقتراح هذه المبادئ؛ فإن الجدل يدور هذه الأيام» بشكل خاص» حول مدى ملاءمتها لظروف 
العصر » وبسبب التطوّرات التي حصلت خلال السنوات الماضية» إضافة إلى الكثير من علامات 
الاستفهام حول جدوى هذه المبادئ» أصبح من المفيد استعراض أهم هذه المبادئ» إذ لا تو جد 
وصفة واحدة للتنظيم تناسب أنواع المؤسّسات جميعها في كل الظروفء أو المؤسّسة الواحدة 
في أوقات وظروف متعددة. 
مبداً التخصص أو تقسيم العمل Specialization/Division of Labour‏ 
أكد ادم سميث ( 50110 8000) على العلاقة بين تقسيم العمل وزيادة الإنتاجية» فمن 
وجهة نظره أن التخصص يؤدي إلى رفع الكفاءة» ما يعني زيادة الإنتاحية. وقد تبنى 
فايول هذا المبدأ مناديًا بضرورة وضع مهمات محددة لكل موظف» عن طريق تجزئة 
الرقنة ب ا سيره 
مهارة أكبر للقيام بالعمل وإتقانه» وبذلك يمكن زيادة الكفاءة الموظف وإنتاجيته» وذلك 
يعني انخفاض الوقت اللازم للقيام بالمهمة» وعند تطبيق هذا المبدأ» لا بذ من ضمان عدم 
التداخل أو التضارب بين مهمّات العاملين» وعدم إهمال أية مهمّات أو أعمال. 


أ لق أتقنت عملي بشكل جيد وأنا سعيد لأن 
إنتاجي سيزيد كما أن عملي ليس صعبا. ل 
سے - ا 















لقد مللت. هذا العمل الرتيب» لا يوجد ٠‏ م كاي" 4 
: ع 2 2 ا ا ير ق 

هيه اي إبداع او ابتكار ابد!!!! ST, OS eT‏ ا 

عم جحت 5 = ا ؛ 0 





الشكل (۸-۳): مبداً التتخصص أو تقسيم العمل. 





مسألة للمناقشة ("-س) 

ما الأساس المنطقي الذي يدعو إلى استخدام مبدأ التخصص؟ اذكر مثالا 
لسلعة أو خدمة معينة يصعب على شخص واحد أو جهة غير متخصصة فيهاء 
إنتتاحها أو تقديمها؟ ما الذي يجعل هذه المهمّة صعبة؟ 


للإجابة عن هذا السؤال» لاحظ العلاقة بين التخصص والإنتاحية كما يبينها الشكل (5-7). 
فكما تلاحظ أنه بزيادة التخصص أو تقسيم العمل» فإن إنتاجية العامل سترتفع» ولكن بعد حد 
معين تبدأ بالتناقص» فالشكل يبيّن أن الزيادة المفرطة في التخصص قد تؤدي إلى تراجع الإنتاجية. 
أضف إلى ذلك بعض المظاهر السلبية المتمثلة بالشعور بالملل والرتابة الذي ينتج عن القيام 
بالعمل نفسه بشكل متكرر» فالموظف سيقوم بتأدية عمل متكرر لا تجديد فيه ولا ابتكار» وبذلك 
فإن أفق الموظف قد يصبح ضيقًا. ومما يجدر ذكره هناء أن الشعور بالملل ومدى تقيّل الشخص 
للعمل المتكرر والرتيب أو كرهه له» قد لا يكون متماثلاً لدى جميع الأفراد» بمعنى أنَّ بعض 
الأفراد قد يكون لديهم استعدادٌ أكبر من غيرهم لتقبل العمل الروتيني. 


الإنتاجية 


هو » ۶ وو اله 
تمسيم العمل او التخصص 
الشكل (3-7): العلاقة بين التخصص والانتاجية. 





جاو مبدا وحدة الآأمر Unity of Command‏ 
يشير هذا المبدأ إلى ضرورة تلقي العاملين أوامر من رئيس واحد فقط » على اعتبار 
أن تلقي أوامر من أكثر من رئيس» قد يودي إلى حدوث التضارب بين هذه الأوامر » ثمّ 
إرباك العاملين » كما أنْ هذا المبدأ من شأنه أن يساعد على تحديد المسؤولية وحصرها 
في حالة حدوث خلل في العمل » إضافة إلى ذلكء؛ فإن هذا المبدأ يساعد على ضمان 
التدسيق بين الأفراد والوحدات الادارية المتعددة. 


01 ليس لغ قم بتصميم إعلان عن منتجات إ 
المؤسسة ليتم نشيره في التلفاز. | | 








أقم بتصميم إعلان عن منتجات المؤسسة | 
۰ ليتم نشره فى الصحف المحلية . 


الشكل :)٠١-۳(‏ مبداً وحدة الآمر. 


هل لاحظت كيف أدى هذا الموقف إلى إرباك العامل» بسبب تضارب الأوامر التي تلقاها 


من اكثر من رئيس؟ 





مبدا التسلسل الإداري 0127113170 Chain of‏ 

تتلخص فكرة هذا المبدأ بأن كل مستوى يتبع المستوى الذي يعلوه» وأ 
المستوى اا عل يمتلك سلطات أكبر من المستوق ا ا وعادة ما يول ذلك بخط 
السلطة (راا ں۸ ه 56ذ) أو تدرجها من الأعلى للأسفل» ويتم تشبيهها أحيانًا بالسلم 
أو الهرم الإداري 021١(‏ :56813) » فالمستويات المتعدّدة في المؤسّسة يمكن تشبيهها 





بدرجات السلم» كما تظهر في الشكل .)١١-۳(‏ ففي أعلى الهرم؛ توجد عادة الإدارة العليا مثل: 
المدير العام أو الرئيس» وفى أسفل الهرم؛ يوجد صغار العاملين الذين يتبعون للإدارة الدنيا» وفى 
المنتتصف نجد الادارة الوسطى. 





الشكل :)١١-1(‏ الهرم الإداري. 


مسألة للمناقشة ("-5) 
ما المظاهر الإيجابية» وما المظاهر السلبية التى تتوقعهاء نتيجة تطبيق 
الم اة ميك السلس الادارى؟ 


او مبدا السلطة و المسؤولية Authority and Responsibility‏ 
يُشير هذا المبدأ إلى تساوي السلطة أو توازنها مع المسؤولية. وقبل توضيح 
المقصود بهذا المبدأء لا بد من توضيح المقصود بكل من السلطة والمسؤولية. 





السلطة 


هي الحق القانوني أو الرسمي للمدير» في اتخاذ القرارات وإصدار الأوامر للآخرين. 





المسؤولية 
هي الواجب المترتب على المدير؛ لإنجاز العمل المكلف به. 


TEE 


والمبدأ يعني عدم تحميل شخص ما المسؤولية دون السلطة اللازمة أو الكافية لهذا الغرض» 
كما لا يجوز إغفال مساءلة الشخص الذي يمتلك سلطة ما. فعلى سبيل المثال؛ لو قامت موؤسّسة 
ما بتخصيص أموال لمشروع معين» فيجب أن يكون الشخص المسؤول عرضة للمساءلة عن 
كيفية إنفاق هذه الأموال» وهل تم إنفاقها في مجالات خصصت لها أم لا. وجريًا على القاعدة 
نفسهاء لا يجوز تحميل مسؤولية انخفاض حجم المبيعات لمدير إدارة المبيعات» إذا كان لا 


يمتلك صلاحيات وسلطات كافية للتصرف. 
مسألة للمناقشة ("0-1) 
السلطة تفوّضٌء أمّا المسؤولية فلا تفوّض. ناقش ذلك مع 
هلانت 





وو مبدا نطاق الإشراف Span of Control‏ 
إذا كان عدد المرؤئوسين المباشرين لمدير ما (۸) أفراد» فإن نطاق إشرافه هو (۸)» 
وكذلك إذا كان عدد المرؤوسين لمدير آخر )٠١(‏ فردًا فان نطاق إشرافه هو »)٠١(‏ وهكذا. 


نطاق الاشراف 


TEE 





يستند مبدأ نطاق الإشرافء إلى فكرة أن للشخص أو للمدير قدرة أو طاقة محدودة 
على الإشراف» فعندما يكون عدد المرؤوسين المباشرين لمدير ما قليلاء يشار إلى ذلك 
بنطاق الإشراف الضيق» أما عندما يكون عدد المرؤوسين الذين يشرف عليهم مدير ما 
كبيراء فيمكن القول إن نطاق الإشراف لهذا المدير واسع. والمهم في نطاق الإشراف ألا يكون 
ضيقا إلى حد بعيد. ومن ثي فإِنْ ذلك سيؤدي إلى وجود عدد كبير من المستويات الإدارية غير 
الضرورية» فالقاعدة العامة هناء أن ضيق نطاق الإشراف سيؤدي إلى ما يسمّى التنظيم الطويل 
Organiatio0n(‏ ااا)» وهو يعني ببساطة و جود عد در من المستويات الإدارية» كما يتضح من 
الخريطتين المبينتين احا حيث يوضح الشكل 5-١‏ ١-أ)‏ تنظیمًا منبسطاً Structure)‏ atا۴)»‏ ومن 
أمثلة ذلك نطاق الإشراف لمدير المدرسة. بينما يوضّح الشكل (۲-۳١-ب‏ ) تنظيمًا طويلاً. 





الشكل (7-5١-ا):‏ التنظيم المنبسط. 


= 





TIT adh Hah dih 





الشكل (۲-۳١-ب):‏ التنظيم الطويل. 
حاول بعض الباحثين الإحابة عن هذا التساؤل» فيرى البعض أن نطاق الإشراف الفاعل 
يتراوح بين )۸-٤(‏ مرؤوسين في المستويات الإدارية العلياء وبين )١5-/(‏ مرؤوسا في 
المستويات الادارية الدنيا. ولكن» يبدو أن التوجه الأكثر قبولاً لدى علماء الادارة والباحثين 


























هو صعوبة تحديده. وبشكل عام» فإِنَّ نطاق الإشراف يضيق كلما تم الارتقاء إلى المستويات 
الإدارية الأعلى» وينسع كلما تم الترول إلى المستويات الدئيا. 

كما أنه يو جد عدد من العوامل التي تجعل نطاق الإشراف ضيقا أو واسعًا . وقد يكون من 
المفيد استعراض أهم هذه العوامل» وبيان كيفية تأثير كل واحد منها على ضيق نطاق الإشراف 
أو سَعْته» ويوضحها الشكل الآتي: 





الشكل :)١5-15(‏ العوامل التي تجعل نطاق الإشراف ضيقًا أو واسعا. 


© مستوى تدريب المرؤوسين وقدراتهم 
RC‏ كان المرؤوس مدريًا بشكل أكبر» أدى ذلك إلى زيادة نطاق الإشراف» 
فمثل هؤلاء المرؤوسين المدرّبين لن يكونوا في حاجة دائمة إلى الاتصال برؤسائهم 
والرجوع إليهم. وبذلكء فإنّ المدير سيوفر وقتا أكبر للقيام بأعمال أخرى بدلا من قضاء 
هذا الوقت في الاتصال مع المرؤوسين وتوجيههم. 





© نوع العمل ومدى سهولته أو صعوبته 
عندما يكون العمل نمطيًا وروتينيّاء فإن ذلك من شأنه أن يوسع نطاق الإشرافء بينما 
عندما يكون العمل صعبًاء فإنه سيؤدي إلى تضييق نطاق الإشراف. كذلك عندما تتشابه 
المهمّات التي يقوم بها المرؤوسون. فإِن ذلك سيؤدي إلى توسيع نطاق الإشراف. فعلى 
سبيل المثال» قد يستطيع المشرف على العمال في ورشة» أو خطوط التجميع الإشراف على 
() شخصاء في حين أن مدير عام المؤسّسة, أو أحد المديرين الرئيسين كمدير التسويق 
مثلاء قد لا يستطيع الإشراف على عدد كبير كهذا العدد. 





الشكل (5-7 :)١‏ نطاق الإشراف وعلاقته بنوع العمل. 
© وضوح الخطط 
كلما كانت الخطط والأهداف واضحةبحيث يعرف كل عامل ما هو متوقع أن يقوم به 
أدى ذلك إلى توسيع نطاق الإشراف. وهذا من شأنه أن يقلل من العبء على وقت المدير. 
© قدرات المدير 
كلما زادت قدرات المدير مكنه ذلك من الإشراف على عدد أكبر من المرؤوسين, 
وذلك يعني أن نطاق الإشراف يتسع. 





فاعلية الاتصال 
كلما كان.الاتصال ناعلا وما بين الرئيس.والمرةوس» مك المدير من الاشراف 
على عدد أكبر من المرؤوسي: ومن ثم» توسيع نطاق الإشراف. 
© مدى التدسيق بين الأعمال 
إل زيادة مستوى التنسيق بين الأعمال» من شأنه أن يساعد على زيادة نطاق الاشراف» 
فالتنسيق يودي إلى تقليل الجهد المطلوب لإنجاز عمل معين. 
© الموقع الجغرافي 
إن وجود المرؤوسين والمدير في مواق جغرافية متباعدة قد يؤثر في نطاق الإشراف» 
فالمدير الذي يشرف على مرؤوسين في مناطق جغرافية متباعدة ويحتاج إلى الالتقاء بهم 


من وقت الى اخر» من شأنه أن د : يضيّق نطاق الإشراف. 


مسألة للمناقشة ("3-1) 


ناقش زملاءك في دور التقدم في تكنولوجيا المعلومات» وتأثيره في توسيع 
نطاق الإشراف أو تضييقه. و بيّن كيف يتم هذا التأثير» مع الاستعانة بالأمثلة. 


او بدا الوظيفة 0ل 
ويعني ذلك أن التنظيم يجب أن يُبْنى حول الوظائف والأنشطة وليس حول الأفراد, 
فحقوق الوظيفة وواجباتها تحدّد دون النظر إلى من يشغل هذه الوظيفة. كما لا يجوز 
أن نوجد مر كرا وظيفيًا لشخص ماء من دون دصرت ا سيا 
العمل» وليس المصلحة الشخصية لأشخاص معينين» حيث يلاحظ في بعض الأحيان 
و حود وظائف تنشأ من أجل أشخاص معيّنين) وتلغى في حالة ترك هؤئلاء الأفراد 


للمؤسّسة أو انتهاء مصلحتهم من هذه الوظائف. 








مبداً المركزية واللامركزية 166611121123610 Centralization and‏ 
يتعلق هذا المبدأ بمدى تركز السلطة أو عدم تركزها في يد الإدارة العليا. فإذا كانت معظم 
القرارات تنخذ من قبل الإدارة أو فئة قليلة من المديرين في هذا المستوى» فإنه يطلق عادة 
على المؤسّسة بأنها تتسم بالمركزية» والعكس صحيح» فإذا كان أسلوب اتخاذ القرارات 
يتم بالمشاركة مع المستويات الأدنى» فإِنْ المؤسّسة تتسم باللامركزية» وبشكل عام تنجه 
رقيات 5 دول العالم المتقدم إلى اللامركزية, وتوزع السلطات باتجاه المستويات 
الدنيا والتوجه نحو إشراك العاملين في اتخاذ القرار» ويصعب القول بو جود مؤسّسات تتسم 
بالمركزية أو اللامركزية الكاملة أو المطلقة» ولكن يمكن تصنيف هذه المؤْسّسات بناءً على 
السمة الغالبة على عملية اتخاذ القرار » كأن نقول مثلا إن المؤسّسة تتسم باللامركزية» ما 
يعني أنها تعطي فرصة كبيرة للمستويات الدنيا في صنع القرار واتخاذه. 
يتفق معظم علماء الإدارة» على أن اللامركزية فصل على الم ركزية» للنتائج الإيجابية التي 
يمكن أن تنعكس على المؤسّسة والعاملين فيها » ومنها على سبيل المثال: 
© شعور العاملين بالرضا والأهمية» وبأنهم جزء من المؤسّسة التي يعملون فيها. 
© زيادة انتماء العاملين للمؤْسّسة؛ مما يعطي قدرًا أكبر من الاستقرار في المؤسّسة, وهو ما 
ينعكس إيجابًا على إنتاجية العاملين. 
نتيجة لزيادة الانتماء تقل الرغبة لدى العاملين بترك الموسّسة» والبحث عن فرص عمل في 
موئسسات أخرى. 
تدريب العاملين والمديرين في المستويات الدنياء ثم تهيكتهم لتسلّم مناصب قيادية في 
المستقبل. 
تسهيل عملية اتخاذ القرار وتسريعها. 
توفير جحو وفرص أكثر للمبادرة والإبداع» واستخدام أساليب غير تقليدية للقيام 
بالعمل. 
صحيح أن المزايا التي ذكرت أعلاه» تجعلك ميالا لتفضيل اللامركزية على المركزية؛ 
ولكن يصعب تعميم ذلك على الحالات جميعهاء فتوجد عوامل مختلفة تُحدد متى يُفضّل 





© © © © 





استخدام المركزية أو اللامركزية » منها: أهمية القرار ومدى تأثيره في المؤسّسة» فكلما فكلما زادت 
أهمية القرار وعد من القرارات الحساسة التى تؤثر فى سمعة المؤشسة وبقائها: في السوق» كان 
الاحتمال أكبر لاتخاذ الإدارة العليا مثل هذا القرار» كقرار إنشاء خطوط إنتاحية لإنتاج مشجات 
جديدة. وبالرغم من مزايا اللامركزية فإنَ للمركزية أيضا مزاياء من أهمها: 
© مساعدة الإدارة على ضبط أنشطة المؤْسّسة ومواردها كافة» والرقابة عليها بشكل أكبر. 
ب تسهيل عملية توزيع الموارد ونقلهاء أو الاستفادة منها في مجالات أو أقسام معينة بعد أن 
انتتهت الحاجة إليها في تلك الأقسام. 
© الحفاظ على تماسك المؤسّسة ووحدتها وتوجهها نحو تحقيق أهدافها. 
وأخيراء يمكن القول إن مبادئ التنظيم التى تم الحديث عنها بالتفصيل أعلاه» تعد مهمة 
وما زالت شائعة» وتُستخدم فى المؤسّسات بأنواعها المختلفة. ولكن التوجهات الحديثة 
والتطوّر الذي نشأ على نظرة ممارسى الإدارة والباحثين» جعل التطبيق الكامل لكل هذه 
المبادئ أمرًا يكاد يكون مستحيلاء فطرق التنظيم الحديثة تركز على أساليب وطرائق في 
التنظيم لا تنسجم مع هذه المبادئ كلها. 
حم 
ابع" خصائص الهيكل التنظيمي 
Characteristics of Organizational Structure 211‏ 
عند الحديث عن الهيكل التنظيمي؛ فإِنْ عددًا من الخصائص غالبًا ما تتم الإشارة إليهاء 
وهي التي تعكس نوع هذا الهيكل» وتعطي الملامح العامة له» ويشار إلى هذه الخصائص 
بأبعاد التنظيم» وفيما يأتى أهم تلك الخصائص : 
ال در جة التعقيد Degree of Complexity‏ 
توحد ثلاثة عناصر فرعية في التعقيد» وهي: تقسيم العمل أو التخصص» وعدد 
المستويات الإدارية فى الهرم الإداري » ومدى انتشار الوحدات الإدارية أو توزرّعها 
جغرافيًا. فكلما زاد التخصص أو تقسيم العمل» وزاد عدد المستويات الإدارية, 
وانتشرت الوحدات الإدارية في مناطق جغرافية متعدّدة» زادت درجة التعقيد وأصبح 
من الصعوبة بمكان التنسيق بين الأفراد ونشاطاتهم. 








ا در جة الرسمية Degree of Formality‏ 


تر كز على مدى اعتماد المؤسّسة على قواعد وإجراءات محددة» لتوجيه سلوك 
ا O O‏ ا 


و در جة المركزية ¬0ټCentraliza{i Degree of‏ 
O ET NNT‏ ريه O‏ 
سلطة اتخاذ القرار موجودة بيد الإدارة العلياء بينما يشار إلى المؤسّسة باللامركزية 

عندما تمتلك المستويات الدنيا في الموسّسة دورًا في اتخاذ القرار. 
۸4 

”#ثامنةا" أشكال التنظيم 101175 Organization‏ 

0-2 
توجد عدة أشكال لتقسيم أنشطة المؤسّسة في وحدات تنظيمية . ولكل من هذه الأشكال 
مزاياه وعيوبه» وليس من شكل مثالي يصلح للتطبيق في المؤسّسات كافة» حيث إن لكل موسسة 
أهدافها وظروفهاء الأمر الذي يدعو إلى ضرورة اختيار الشكل الملائم أو المناسب لظروف 

المؤسّسة. وفيما يأتي عرض لأهم أشكال التقسيم التنظيمي » ومزايا كل منها وعيوبه. 


مد التنظيم على ساس الوظيفة Functional Structure‏ 
كما يتضح من الاسم» فإ المبدأ الأساسي المعتمد في عملية التنظيم هو الوظيفة» 
وإن الفكرة التي يقوم عليها هذا الشكل من التنظيم» هو أن يتم تجميع الأفراد الذين 
يؤدون وظائف متشابهة مع بعضهم بعضًا. فعلى سبيل المثال» يوضع الأفراد العاملين 
فى الشؤون المالية جميعهاء مثل الحسابات والإيرادات والنفقات فى إدارة واحدة 
يطلق عليها اسم الإدارة المالية» وقد تُسمّى أحيانا في المؤْسّسات الصغيرة أو المتوسطة 
الحجم» قسم المحاسبة» ويمكن أن يتم تعيين مدير لهذه الإدارة» ويسمّى مدير الإدارة 











وتوزيعها إلى الأسواق» يتم تجميعهم في إدارة أو وحدة يطلق عليها اسم إدارة التسويق. ثم 
يستخدم الأسلوب نفسه بالنسبة إلى غيرها من أنشطة المؤسّسة. مثلاً إدارة الموارد البشرية» وهي 
الأنشطة المتعلقة بالعاملين كاختيارهم وتدريبهم؛ وتطوير مهاراتهم» وتأمينهم صحيّاء وحفزهم, 
وغيرها من الأنشطة المرتبطة بالأفراد. ويبيّن الشكل )١5-*(‏ مثالا للتنظيم الوظيفي. 





الشكل (6-5 :)١‏ التنظيم الوظيفي. 


لجرل شو الح على اما الرديت رعريه 


| الاستخدام الأمثل للموارد» إذ إن تجميع‎ - ١ 
الموظفين ذوي الوظائف المتشابهة في‎ 
إدارة واحدة» يساعد على الاستفادة من‎ 


؟ - يساعد التنظيم الوظيفي على جعل عملية Ê‏ ۲ - تركيز القرارات فى المستويات العليا 
لخاد ! القرار "مر كرية على الوستوى من شأنه أن يؤدي إلى البطء فى اتخاذ 
الوظيفي» أو ضمن الإدارة الواحدة. القرارات. 


الأقسام ا بسبب وجود 
الاقسام التي تفصل بين بعضها بعضا. 








سا التنظيم التقسيمي Divisional Structure‏ 
يصتف هذا الشكل من التنظيم إلى: 
O0‏ التنظيم على أساس المنتج Product structure‏ 
وفي هذا الشكل» يتم تجميع الأفراد ووضعهم في أقسام أو إدارات بناءً على 
السلعة المنتجة» ويطلق على كل قسم اسم معيّن يرتبط عادة بالخدمة أو السلعة 














أو مجموعة السلع المنتجة. على سبيل المثال» قسم الأثاث» وقسم السيارات» وقسم 
الأدوات الكهربائية...إلخ. والشكل )١5-(‏ يبيّن مثالا على هذا التنظيم. يتمتّع القسم 
في هذا الشكل من التنظيم بدرحة عالية من الاستقلالية عن غيره من الأقسام الأخرى» 
حيث يقوم بإنتاج السلعة» كما أن الوظائف أو الأنشطة جميعها التي تتعلق بإنتاج هذه 
السلعة» تتوافر في هذا القسم أو تتبعه. فمثلاء تجد وحدة أو قسمًا للتسويق مخصّصا 
لهذه السلعة» أو مجموعة السلع التي تندرج تحت قسم الأثاث» وكذلك الحال تجد 
قسمًا للإنتاج بالنسبة إلى السلعة أو مجموعة السلع التي تندرج تحت هذا القسمء 
وينطبق ذلك أيضا على قسم السيارات» وهكذا بالنسبة للأقسام الأخرى. وذلك يختلف 
عمّا هي الحال بالنسبة إلى التنظيم الوظيفي» الذي يتم تجميع كل الأفراد العاملين 
في مجال الإنتاج قي قسم واحد» يطلق عليه اسم قسم الإنتاج» والأفراد العاملين في 
قسم التسويق يتم تجميعهم في قسم اخر» يطلق عليه اسم قسم التسويق» وهكذا... 


كه a)‏ توه 


الشكل :)١١-۳(‏ التنظيم على أساس المنتج. 
الجدول (5-15): مزايا التنظيم على أساس المنتج وعيوبه. 








د د سس 





الظروف البيئية المتغيرة. وعدم الاستخدام الأمثل لها. 





؟ - السرعة في اتخاذ القرار ومن ثُمٌ» |) ۲ - صعوبة الإشراف من قبل الإدارة 
0 











© التنظيم الجغرافي Geographic structure‏ 
كما يتضح من التسمية؛ فإنَ الأساس الذي يستخدم في عملية تقسيم الو حدات الإدارية 
في المؤسّسة هو عامل الجغرافيا أو المنطقة الجغرافية» فقد تقوم مؤسّسة بفتح فرو ع في 
عدد من المناطق أو المدن الأردنية مثل فر ع إربد» والسلط» والكرك» والعقبة» كما يوضحها 
الشكل .)١۷-۳(‏ ولعل أقرب مثال على ذلك» هو مديريات التربية والتعليم في الأردن: 
مديرية تربية عمان الأولى» والثانية» والثالثة» والرابعة» ومديرية تربية السلط» ومديرية تربية 
الكرك وهكذا. وعند الحديث عن موؤسسة دولية تعمل في دول أو أقاليم متعددة (موؤسسة 
متعددة الجنسيات)» فقد تجد فر وعهاموزعة على مناطق حغرافية متنوّعة» مثلا شرق أوروباء 


غرب أوروباء جنوب شرق اسياء غر ب اسياء وهكذا... 





الشكل :)١7-5(‏ التنظيم الجغرافي. 
ويوضح الجدول (” - ۳)» أهم مزايا التنظيم الجغرافي وعيوبه. 


الجدول (۳-۲): مزايا التنظيم الجغرافي وعيويه. 


-١‏ إمكانية أخذ العوامل المحلية أو |) ١‏ - بعد المراكز الجغرافية عن 
) الإقليمية في الحسبان. ١‏ ارك لس امد 
۲ - السرعة في اتخاذ mE‏ 
فسترى الم كر اه المنطقة. 
























































© التنظيم حسب الزبائن أو جمهور المستفيدين Customer Structure‏ 
يتم تقسيم المؤْسّسة بناءً على نوع الزبائن» حيث تتعامل المؤْسّسة عادة في مثل هذا 
الشكل من التنظيم مع أنواع متعددة من الزبائن. فقد تجد في بعض محلات الملابس 
قسمًا للرجال» وآخر للنساء وثالنًا للأطفال» والشكل )١8-(‏ يبين مثالا على هذا 
التنظيم. وفي العادة» يهدف هذا الشكل من التنظيم إلى تقديم خدمات أفضل للعملاء. 


و خاصة إذا كانت حاجاتهم ومتطلباتهم متعددة ومتنوعة. 





e ~~) كم‎ 


الشكل :)٠۱۸-۳(‏ التنظيم حسب الزبائن أو جمهور المستفيدين. 





الجدول )٤-١(‏ رايا التنطيم حصب الزياكن وكيوية: 


١‏ - تقديم خدمات تتفق والرغبات ١‏ - عدم الاستغلال الأمثل للموارد 
sg N 7‏ 
3 خاص عندما يقل الطلب على السلع 
لع ا ظ من قبل نوع معين من الزبائن. 
١‏ صعسواية التتسيق بين أقسام الزبائن 


المتنرّعة. 








9 التنظيم على أساس العمليات أو مراحل العمل Process Structure‏ 
يرتكز هذا الشكل على استخدام المراحل التي تمر بها عمليات المؤْسّسة» مثل 
مراحل الإنتاج» كأساس يتم بموجبه تقسيم المؤسّسة أقسامًا» ففي مصنع لصناعة 





للتعليب» وآخر للتغليف» وهكذا. وفي مؤسّسة للغزل والنسيج» قد يكون قسم 
للغزل» واخر للنسيج» وثالث للصباغة» وهكذا. والشكل )١۹-۳(‏ يقدّم مثالا على هذا 
الشكل من التنظيم. 


هم الس صم 


الشكل :)١5-1(‏ التنظيم على أساس العمليات أو مراحل العمل. 


ويوضح الجدول )٥-۳(‏ أهم مزايا التنظيم على أساس العمليات وعيوبه. 








الجدول :)٥-۳(‏ مزايا التنظيم على أساس العمليات وعيوبه. 


ل 
المتعددة» والاستفادة من التخصص. 








۸ 
#ناسية العوامل المؤثرة فى التنظيم وإعادة الهيكلة 


Factors Influencing Organization Design and its Re-Organizing 
بما أنه يصعب تحديد شكل معين من التنظيم يناسب المؤسّسات جميعها في مختلف‎ 
الظروف» فما العوامل التي تثر في عملية اختيار المؤسّسة لتنظيم معين؟ فيما يأتي عرض لأهم هذه‎ 
لعوامل» وكيفية تأثير كل منها على اختيار شكل التنظيم أو إعادة التنظيم؛ وعلى المديرين أخذها في‎ 
؟) يبيّن العلاقة بين هذه العوامل‎ ٠-۳ الحسبان» علمًا بأ درجة تأثيرها ليست متساوية. والشكل(‎ 
والهيكل التنظيمي للمؤسّسة.‎ 





ظ التكنولوجيا 


جه موس 
| الاستراتيجية. 


E 
الوسر‎ 





الشكل (5-5 :)٠‏ العوامل المحددة للهيكل التنظيمي. 


چا البيئة Environment‏ 


درست في الوحدة الأولى» أن الموسسة لا تستطيع الاستمرار بمعزل عن البيئة» فهي 
تتفاعل و تتكيّف معها من أجل تحقيق أهدافهاء وهذا التكف يأخذ أشكالا متعدّدة» ينعكس 
أثرها في الهيكل التنظيمي. بعبارة أخرى» تحتاج المؤسّسة أن تجري تغييرًا في الهيكل 
التنظيمي؛ كي تستطيع التعايش مع التغيرات في البيئة. وبشكل عام» يمكن التمييز بين 
نوعين رئيسين من البيئة من حيث التغيّر والاستقرار. فالبيئة إما أن توصف بأنها مستقرة 
بير الها لاه ايع عات لذن العامة فى اک ا 
الحاجة إلى تغيبر الهيكل التنظيمي ضرورياء بل ومُلحا في بعض الأحيان. فالمؤسّسة التي 
تركز بشكل كبير على طرح سلع وخدمات جديدة ومبتكرة» ستبتعد عن التنظيم المبني على 
الالتزام الشديد بالتسلسل الهرمي و انها وعدن عاد كبير من امسات 
الإدارية» كون ذلك يجعل من عملية الاتصال بين الإدارة العليا والعاملين في أسفل الهرم 
الإداري عملية معقدة وطويلة. كما أن التركيز على تقسيم العمل أو التخصص في مثل هذه 





الحالة» لن يجدي نفعًاء حيث إن الابتكار وتقديم السلع الجديدة يحتاج إلى استخدام 
الأساليب التي من شأنها أن تزيد التعاون والتدسيق بين الأقسام المتنوّعة التي تشكل خلفيات 
متعددة» تجعلهم قادرين بشكل أكبر على الخروج بأفكار مبتكرة وإبداعية. 

فمثلاً» لو أردت ابتكار تصميم لسيارة يختلف عن التصميم المطروح في السوق» 
فإِنّه من الأنسب أن تشكل فريقًا من أقسام متنوّعة: لدراسة المشكلة موضوع البحث» 
واقتراح التصميم الذي من شأنه أن يتسم فعلا بالابتكار والتميّز. واستخدام مثل هذه 
الأساليب لن تكون مزاياه مقتصرة على الخروج بأفكار مبتكرة» بل ستقلل أيضا من 
الوقت اللازم للقيام بالعمل. 

وتستخدم بعض المؤسّسات ما يُسمّى بأسلوب الهندسة المتزامنة 
»)ncurrent Engineering)‏ وهي التي بموجبها يعمل أشخاص من أقسام متنوّعة لها 
علاقة بتطوير سلعة جديدة» مثل أقسام الهندسة والتصميم والإنتاج» مع بعضهم بعضًا 
الوقت نفسه» وعلى E‏ فريق. ولان مثل هذا الفريق يمثل خلفيات متعدّدة؛ 
فإنه بإمكان هذا الفريق أن ينظر إلى المشكلة موضو ع البحث من زوايا متعددة» وأي 
تعديلات ضرورية في السلعة» يمكن أن تتم في المراحل الأولى من العمل؛ بدلاً من 
استخدام الأسلوب التقليدي ذي الكلفة العالية» الذي درجت موسّسات أخرى عليه. 





2 الاستراتيجيات 5113160165 


تنبع الاستراتيجية عادة من رؤية المئسسة وفلسفتهاء ومن الغرض الرئسى ا 
وحدت من أجله» وتمثل الاستراتيجية تو حيهات أو دليلا لمتخذ القرار يستخدمه 
عند اختيار إجراء معين. وبعبارة أخرى» فإِنْ متخذ القرار يتخذ قراره في ضوء هذه 


الاستراتيجية التى يجب أن تنسجم مع الأهداف العليا للمؤسّسة» ففى حالة تغيير هذه 





الاستراتيجية» من المتوقع أن يتم تغيير في هيكلها التنظيمي» فلو افترضنا أن الشركة 
تَبنّت استراتيجية التميّرز عن الشركات المنافسة» فإنْ ذلك سينعكس فى الغالب على 
الهيكل التنظيمى المستخدم الذي ينظر إليه كأداة لتنفيذ الاستراتيجية. وإذا كانت 
الأداة غير مناسبة لتحقيق الغاية أو الهدف» فلا بد من تغيير هذه الأداة أو استخدام أداة 
أكثر فاعلية. بعبارة أخرى» يجب أن يوجد توافق بين الاستراتيجية والهيكل التنظيمى› 
فالدراسات تشير إلى أن تنفيذ الاستراتيجية يعتمد على عدد من العوامل المهمّة» يأتي 
فى مقدمتها الهيكل التنظيمىء فإذا كان الهيكل غير متوافق مع الاستراتيجية» فمن شأن 
ذلك أن يودي إلى فشل خطط الموسّسة» وعدم الوصول إلى أهدافها. 

وقد أسهب علماء الإدارة فى بحث العلاقة بين الاستراتيجية والهيكل التنظيمى› 
حيث بيّنوا أن تبنى الموسّسة لاستراتيجيات حديدة» من شأنه أن يؤدي إلى تغيير 
الهيكل التنظيمي للمؤْسّسة. ولعل نمو المؤسّسة وتوسّعها في أسواق جديدة» وتقديمها 
لخدمات وسلع جديدة» يوضح كيف أن مثل هذه المؤسّسة ستضطر إلى إعادة النظر 
في تنظيمها. 
العلاقة بين الاستراتيجية والتنظيم تنبع أصلا من العلاقة مع البيئة. وبعبارة أخرى. فإِنَّ 
التغيّر فى البيئة قد يودي إلى التغير فى الاستراتيجية» وهذا بدوره قد يستدعى تغيّراً فى 
الهيكل التنظيمي» وهو ما يُعرف بالتوافق بين البيئة والاستراتيجية والتنظيم. 
مسألة للمناقشة (-5) 

من خلال العمل في مجموعات» ناقش زملاءك في أثر نمو الموؤْسّسة 
وتوسّعها على إعادة النظر في الهيكل التنظيمي» مستنتجاً أهم ملامح التغيبر التي 
يمكن أن تحصل نتيجة لذلك» ومبرّرًا إجابتك. 





597 التكنولوجيا Technology‏ 
إن نوع التكنولوجيا المستخدمة في عملية الإنتاج» التي تحوّل مدخلات 
المؤْسّسة (مثل المواد الخام» والعنصر البشري» والموارد المالية) إلى مخرجات 
مهمّة» هذا النوع من التكنولوجيا له تأثير مباشر على الهيكل التنظيمي أو شكل التنظيم 
المستخدم» إذن» توجد ضرورة لوجود توافق بين التكنولوجيا وشكل التنظيم. 
و يمكن تصنيف تكنولوجيا التصنيع إلى ثلاثة أنواع» هي : 
© الإنتاج بالقطعة أو الوحدة الصغيرة من الإنتاج Small-Batch (Unit) Production‏ 
يعد الإنتاج بالقطعة أبسط 
أنواع التكنولوجياء التي يتم فيها 
الإنتاج حسب رغبة العميل» 
وللإنسان أو العامل البشري في هذا 
النوع من التكنولوجياء الدور الأكبر 
في عملية الإنتاج؛ لذاء فهو شبيه بالعمل 
الحرفي. ومن الأمثلة على ذلك 
إنتاج الملابس حسب المواصفات 
الدقيقة المقدمة من الزبون» كأن 





تطلب من الخياط تفصيل بنطال لك؛ الشكل :)5١-75(‏ الإنتاج بالقطعة 
0 0 : حسب طلب الزبون. 
و فقا لمواصفاتك التي نطلبها. 


ب الإنتاج الكبير Mass Production‏ 
يتسم بأنه إنتاج نمطي» بمعنى أنه لا يختلف باختلاف متطلبات الزبون 
كما هي الحال في النوع الأول. وفي العادة» تنتج كميات كبيرة من السلعة ذات 
المواصفات المتشابهة. ومن الأمثلة على ذلك» خطوط تجميع السيارات» التي 
تقوم بإنتاج مئات الألوف من نموذج معيّن كل عام. 








الشكل (۲۲-۳): الإنتاج الكبير. 


© الإنتاج المستمر Continuous Production‏ 
يعد هذا النوع من أعقد أنواع التكنولوجياء فهو إنتاج مستمر لا يتوقف» ومن هنا 
حاءت ا وش العادة» يعتمد هذا العمل على اللاللات» وللعامل امثير قح دور محذدود. 
قد ينحصر في إصلاح الآلات في حالة تعطلها أو إدارة العملية الإنتاجية. ومن الأمثلة على 
أمنا تكتنولوجيا الخدمات» فهى المتعلق ة بالأدوات والأساليب والاجراءات 
والاتصالات...) الخدمة التى يحتاجها الزبائن. فمثل هذه التكنولوجيا تعد مهمة» ولها 
تأثير مباشر في الهيكل التنظيمي للمؤسّسة» أو شكل التنظيم لها. 


97 تطور المؤسسة ونموها 
إن النمو والتوسّع الذي تحققه المؤسّسة في أعمالهاء من العوامل التي تستدعي 
في غالب الأحيان تغييرًا في الهيكل التنظيمي. فالمؤسّسة تمر بخمس مراحل للنمو» 
تشكل دورة حياتها (واء/© 6ا)» وهذه المراحل يوضحها الشكل (-2)57 وهي: 











الشكل (۲-۳): دورة حياة الموسسة. 


وبناءَ على ذلك التطور في حياة المؤسّسة:؛ فإنه يواكبه تطور في هيكلها التنظيمي» ويمكن 
التمييز بين ثلاث مراحل من التطور في هيكل المؤسّسة» هي : 

المرحلة الأولى: الهيكل التنظيمي البسيط Simple Structure‏ 
في هذه المرحلة» يكون صاحب المؤسّسة المؤثر الرئيس في مختلف أنشطتها المختلفة» فهو 
الذي يتخذ معظم القرارات ويملك كامل السلطة» وقد لا يكون التنظيم الرسمي متوافراء أي أنه لا 
تو جد خريطة تنظيمية للمؤسّسة» نظرًا لبساطتها وعدم التعقيد في أعمالها. 
المرحلة الثانية: الهيكل الو ظيفي Functional Structure‏ 

نتيجة لنمو أعمال المؤْسّسة وزيادة عبء العمل وحجمه» تنشأ الحاجة بشكل أكبر إلى 
الاستعانة بالمتخصصين من المديرين» كمدير التسويق أو المدير المالي أو مدير الموارد البشرية. 
فالمؤْسّسة في هذه المرحلة ستعمل على تكوين وحدات إدارية جديدة» كل منها يتخصص 
بوظيفة معينة» ولها مدير يتولى إدارتها. وفي هذه المرحلة أيضًا تنطلب الحاجة إلى أن يعترف 





المؤْسّسء في حالة بقائه على رأس موؤسسته» بوجود ضرورة قصوى للاستعانة بالخبرات 
المتخصصة:؛ وعدم تركيز السلطة في يده والتدخل في كل صغيرة وكبيرة في المؤسّسة؛ لأنْ 
ذلك أصلا خارج عن نطاق قدراته وإمكاناته. 

المرحلة الثالنة: وحدات العمل الاستراتيجية strategic Business Units‏ 

في هذه المرحلة؛ تصبح المؤسّسة أكبر حجمًاء وتعمل على تنويع منتجاتهاء وتنوسّع في 
مجالات متعددة ومختلفة عن المجالات التي درجت على العمل فيها. فشركة تعمل في صناعة 
إطارات السيارات» قد تدخل مجالات حديدة» مثل صناعة الأثاث أو صناعة الأدوات المنزلية 
أو الأدوات الكهربائية. ونتيجة لهذا النمو والتوسّع والدخول في أسواق جديدة» يصبح من 
الصعوبة بمكان استخدام الهيكل التنظيمي نفسه» وهنا تبرز الحاجة إلى استخدام درجة أكبر 
من اللامركزية» وإعطاء الو حدات الإدارية الاستقلالية والقدرة على التصركف بشكل أكبر. وقد 
اشتهرت إحدى الشركات الأمريكية» وهي شركة (جنرال إلكتريك)» باستخدام شكل من 
التنظيم يُسمّى وحدات العمل الاستراتيجية» التي تعطي كل وحدة درجة كبيرة من الاستقلالية» 
وتدار بها هذه الو حدة وكأنها شركة مستقلة قائمة بذاتها. 


ول حجم المؤسسة 


يقاس حجم المؤسّسة بعدد من المؤشرات» مثل عدد العاملين ومجموع 
الأصول... إلخ» ولكن أكثر هذه المؤشرات شيوعا هي عدد العاملين» ويرتبط هذا 
العامل بشكل وثيق بالعامل السابق وهو نمو المؤسّسة؛ حيث إن نمو المؤسسة 
وتوسّعها يعني أن حجم المؤسّسة سيزيد» وذلك قياسًا بعدد العاملين. ومن ثم» فإ 
النتيجة ستكون الحاجة حة إلى تغيير فى الهيكل التنظيمي أو تعديله. إن الدراسات التي 
أجراها علماء الإدارة» تين و جد علاقة إيجابية بين حجم المؤْسّسة» وكل من التخصص 
أو تقسيم العمل» ودرحة الرسمية» وعدد المستويات الإدارية. بينما توصلت هذه 
الدراسات إلى وجود علاقة سلبية بين الحجم والمركزية. وبعبارة أخرىء فإِنْ هذه 
الدراسات تبينَ أن زيادة الحجم تودي إلى الآني : 








© وجود درجة أكبر من الرسمية (122800مم20)» أو توافر معايير وطرائق عمل مكتوبة» وسياسات 
وإجراءات يتم تحديدها بشكل دقيق» ليصار إلى اتباعها والالتزام بهاء كما أن واجب العامل 
يكون محددًا وموضحًا بما هو متوقع منه بالضبط» من حيث مسؤولياته وكذلك واجباته. 

© تطبيق مبدأ تقسيم العمل أو التخصص بشكل أكبر» بحيث يقوم الموظف بأداء مهمّات 
محددة. 

© زيادة عدد المستويات الإدارية. ومن ثم إن الهيكل يميل إلى أن يصبح طويلاء أو ما يُسمّى 
التنظيم الطولى. 

© تقليل المركزية والميل بشكل أكبر إلى اللامركزية» حيث يصبح من الصعوبة بمكان تسيبر 
العمل في المؤسّسة باستخدام الأساليب المركزية» التي تتمثل بتركيز سلطة اتخاذ القرار في 
يد الادارة العليا. 
ويبيّن الشكل ( 5-1 ۲)» العلاقة بين حجم المؤسّسة والهيكل التنظيمي لها. 
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الشكل (55-5): العلاقة بين حجم الموّسّسة والتغيّر في التنظيم. 





من الشكل السابق» تلاحظ أن: 
© العلاقة بين الحجم والهيكل التنظيمي ليست علاقة خطية. 
فقد أشارت الدراسات» إلى أن زيادة الحجم من شأنها أن تؤدي إلى تغيبرات في الأبعاد 
أو المتغيرات الأساسية في التنظيم» مثل درجة الرسمية وعدد المستويات الإدارية. ويتضح أن 
العلاقة ليست خطية» وإنما تأخذ شكل المنحنى كما يظهرها الشكل (۲۷-۳). بمعنى أَنَّ 
الزيادة في الحجم لن تودي إلى درجة كبيرة من التغيير في التنظيم» عندما تحتوي المؤْسّسة 
على عدد كبير من العاملين. وتشير الدراسات إلى أن المؤْسّسات عندما يصل حجمها إلى 
ما يقارب ٠٠٠١‏ عامل» يصبح التغيّر في التنظيم الناتج عن الزيادة في الحجم» أمرًا لا يذكر. 
© الحجم ليس المحدّد الوحيد للتنظيم أو التغيّر في التنظيم وشكله. 
توجد عوامل أخرى متنوّعة كرت سابقاء متها متَلْ الحجم» لها أيضا تأثير على شكل 


او فنسفة الإدارة والثقافة التنظيمية 

تقوم الإدارة العليا في المؤْسّسة بدور كبير في التأثير على الأساليب المستخدمة في 
الإدارة» ففلسفة المدير التي تقوم على الثقة بالعاملين» والنظر إليهم بإيجابية وبأنهم يمتلكون 
الكفاية والمهارات اللازمة للقيام بالعمل» من شأنها أن تكون عاملا مؤثرًا على بعض عناصر 
التنظيم ومتغيّراته. فعلى سبيل المثال» لو افترضت أن الإدارة العليا في إحدى المؤْسّسات 
ذات نظرة تقليدية قائمة على الشك دائمًا في العامل ونواياه» وأنه لا بد من تشديد الرقابة 
عليه» فإك ستجد ميلا أكبر لدى هذا المدير لممارسة درجة كبيرة من المركزية» واتخاذه 
معظم القرارات» وعدم إشراك الموظفين بشكل كاف. 





| سوف يتم توزيع التعليمات والإجراءات والسياسات عليكم لتنفيذهاء وعند | 
أ حدوث أى مشكلة خلال العمل, يتم 0 إلي مباشرة لأتخذ القرار المناسب. | 





ال للأسف الشديد! فإن المدير لا يثق ن بقدرتنا ءا 
سل القرارات. ١‏ 





الشكل (55-7): المدير المتسلط. 


أمّا إذا اتسمت فلسفة المدير بالثقة بالعامل» والإيمان بقدراته» وطاقاته الإبداعية» وقدرته على 
الابتكار» فإن مثل هذا المدير من شأنه أن يعطي قدرًا أكبر من الاستقلالية للموظفين» ويوفر لهم 
المناخ الصحي الذي يتيح لهم تقديم مقترحاتهم وأفكارهم دون خوف أو تردّد. 

وفي الحقيقة: إن الأبحاث التي أجريت في هذا الميدان» تؤكد على أن المؤسّسات الإبداعية 
والابتكارية تميل إلى الابتعاد عن التنظيمات التقليدية القائمة على الالتزام الشديد بالتسلسل الهرميء» 

والمركزية, والانغلاق على العاملين» وعدم إشراكهم في اتخاذ القرار» والنظر إليهم نظرة سلبية 

فالمؤْسّسات الإبداعية تمنح عامليها درجة أكبر ب اا ارات و یر من لا کر ر این 
فاعلين في المؤْسّسة» ما ينعكس بشكل إيجابي على أداء العامل وانتمائه للموسسة» ويؤدي إلى 
تحسين الإنتاجية ورفع الروح المعنوية. 

العوامل التي ذكرت أعلاه جميعهاء تور في الهيكل التنظيمي» هذه العوامل تؤثر في بعضها 








المدارس الساطعة 


شهد مطلع العام الدراسي »)١۱۹۹۱-۱۹۹۰(‏ تأسيس المدرسة الساطعة في إحدى 
ضواحي مدينة عمان» ومنذ تأسيس المدرسة شغل عمر السالم وظيفة مدير المدرسة» حيث تم 
اختياره من قبل المالكين» لما يتمتع به من احترام في جميعها التي عمل فيهاء ومن سمعة علمية 
وخبرة طويلة في سلك التعليم وإدارة المدارس» وبعد مرور فترة ليست طويلة استطاع عمر أن 
يبرهن على مدى قدراته المتميزة في إدارة المدرسة» فقد كان حريصا على نوعية التعليم» والتزام 
المدرّسين بأعمالهم واحترامهم لمهنة التدريس. وما ساعد على تحقيق ذلك» أن المدرسة تبنت 
سياسة مَنح مكافات تشجيعية للمدرسين الذي يثبتون تميزهم وحسن أدائهم. 

نمت المدرسة وتوسّعت خلال السنوات القليلة اللاحقة للتأسيس؛ ولذاء تم تعيين الكثير من 
المدرّسين» حتى كاد أن يصل مجموعهم إلى ٠(‏ 5) مدرّسًا. أشرف عمر السالم على هذا العدد من 
المدرّسين بشكل مباشر» دون وجود أي مستوى إداري يفصل بينه وبين هذا العدد الكبير منهم» 
وقد أجمع المدرّسون على أن عمر يتمتع بشخصية فيها قَذَرٌ من الجاذبية التي تجعل من يتعامل معه 
مقتنعًا بطريقته» ليس لأنه مدير للمدرسة فحسب» بل لأنه يمتلك من المهارات الشخصية والقيادية 
المميزة» والقدرة الفائقة على الإقناع» ولكن بسبب هذا العدد الكبير من المدرّسين والتوسّع 
المرتقب في أعداد الطلبة في السنوات القادمة. ومن ثُمْ الزيادة المتوقعة في أعداد المدرّسين 
نتيجة الإقبال المتزايد على المدرسة» تم استحداث الأقسام الآنية : 
© قسم اللغة العربية والتربية الإسلامية» ويتبع هذا القسم (۸) مذرسين بما في ذلك رئيس القسم. 
© قسم العلوم» ويضمٌ هذا القسم (۷) مدرّسين. 
© قسم الرياضيات» ويضم (۷) مدرسين أيضا. 
© قسم التربية الاجتماعية والوطنية» ويتكوّن من (۷) مدرّسين كذلك. 
© قسم اللغات» ويتبع له (۸) مدرّسين. 
9 قسم الأنشطة الطلابية ويضمٌ (۳) مدرّسين. 





وقد تم تكليف أحد المدرّسين المتمرّسين في كل مجال من المجالات المذكورة, ليتولى 
إدارة القسم المعنيئ» بالإضافة إلى الإسهام في العملية التدريسية. حاول عمر السالم أن يدير 
المدرسة بطريقة اعتمد فيها على بعض المبادئ الإدارية والتنظيمية» حيث يتبع كل مدرّس رئيس 
القسم المعنيّ الذي ينتمي إليه؛ فمدرّسو اللغة العربية يتبعون رئيس قسم اللغة العربية» ومدرّسو 
الرياضيات يتبعون رئيس قسم الرياضيات» وهكذا بالنسبة للمدرّسين في التخصصات الأخرى. 
أما رؤساء الأقسام فيتبعون عمر السالم يوصفه مديرًا للمدرسة» وقد درجت العادة أن يتم تشكيل 
لجنة من مدرّسين يمثلون مختلف الأقسام في حالة حدوث مشكلة» تنطلب التعاون بين الأقسام 
المتعدّدة. 

ازدادت شهرة المدرسة وتحسنت سمعتها من الفترة ۱۹۹۰م إلى ۹۹۹١م»‏ وحقق الطلبة 
نتائج متميزة في امتحانات الثانوية العامة (التو جيهي) ما انعكس بشكل كبير على زيادة الإقبال 
عليهاء وشاعت شهرة هذه المدرسة» لدرجة أنها تلقت الكثير من العروض من بعض المستثمرين 
لفتح فروع في مدن أردنية أخرى. دعا السيد عمر السالم مالكي المدرسة إلى احتماع يعقد يوم 
٠‏ مم لتدارس وضع المدرسة» وفي يوم الاجتماع تحدث عمر مطوّلا حول المدرسة 
وإنجازاتهاء وقذم بعض المقترحات حول سير العمل» والتوسّع في المدرسة» وفتح فروع لها في 
إربد والسلط والكرك ونتيجة لهذا التغيتء اقترح أيضًا أن تنم إعادة النظر في الهيكل التنظيمي: 
وأن يتم تعيين مدير لكل فرع من الفروع بما في ذلك فرع عمان» وأن يتكوّن كل فرع من هذه 
الفروع من الأقسام نفسها الموجودة في فرع عمان» وكذلك اقترح استحداث وظيفة مدير عام 
المدارس» يكون مركزه مدينة عمان. وجرت مناقشات طويلة خلال الاجتماع» فقد اقترح خالد 
( أحد المالكين) أن يشرف عمر السالم على عمليات التعيين واختيار المدرّسين لفروع المدرسة 
جميعهاء وذلك لما يتمتع به عمر من حس كبير بالمسؤولية» ولما يمتلك من مهارة في اختيار 
المدرّسين الأكفياء كما تشهد به النتائج المتميزة التي حققتها المدرسة في السنوات الماضية» 
ولكن هذا الاقتراح لم يستحسنه مالك آخر » حينما تدخل قائلا: أنا أتفق كثيرًا مع ما يقوله خالد» 
ونحن جميعًا ممتنون للجهود التي بذلها عمر في سبيل التقدم والنجاح الذي حققته المدرسة» 
ولكن لي رأي مختلف في كيفية إدارة المدرسة» وهو أن نعطي المجال والفرص كي ندرب 





قيادات على مستوى الفرو ع» كما أنّنا يجب أن نراعي الفروق والحاجات التي قد تختلف قليلا 

من فرع إلى أخرء ثم مراعاة الظروف المحلية. لذاء فان وجود مدير يقوم بإدارة دفة القيادة على 

مستوى الفرع قد يكون الأسلوب الإداري الأمثل. أضف إلى ذلكء أننا نستطيع أن نفرّغ السيد 

عمر للقيام بوضع السياسات العليا للمؤسّسة والتنسيق مع مديري الفروع. وبعد مداولة ونقاش 

طويل» تمت الموافقة على المقترحات جميعها المقدّمة من عمر السالم» وتزكية عمر السالم 

ليشغل وظيفة المدير العام بعد إعادة تسمية المدرسة» ليصبح اسمها (مدارس التفوّق). 

أسئلة للمناقشة: 

© كم كان نطاق الإشراف لعمر السالم في المراحل الأولى» أي قبل تأسيس الأقسام في 
المدرسة؟ ارسم الخريطة التنظيمية للمدرسة في تلك المرحلة. ما الملاحظة الرئيسة على 
ا 

© كم نطاق الإشراف لقسم اللغة العربية؟ هل تغير نطاق الإشراف الخاص بعمر السالم بعد 
تأسيس الأقسام» أم بقي على حاله؟ 

© ما نو ع الهيكل التنظيمي الذي كان سائدا في المراحل الأولى (قبل تأسيس الأقسام)؟ 

© مانو ع التنظيم (التقسيم التنظيمي) المستخدم بعد تأسيس الأقسام» وتعيين رئيس قسم لكل 
واحد من هذه الأقسام؟ 

© ما أهم الأساليب المستخدمة في عملية التنسيق؟ 

© كيف سيكون نوع التنظيم (التقسيم التنظيمي) بعد إجراء التعديلات المقترحة التي تمت 
الموافقة عليها مئخرًا؟ 

© لو تم الأخذ بتوصية خالد فعلاء فكيف ستكون أهم ملامح طريقة الإدارة في المدرسة؟ 
وما أهم المزايا التي يمكن أن تتحقق من استخدام هذا الأسلوب في الإدارة؟فسّر إجابتك. 





أسئلة الوحدة الثالثة 6 


© وضح المقصود بالمفاهيم الآتية: التنظيم» الهيكل التنظيمي» التنظيم غير الرسمئء 
وحدة الأمر؛ السلطة» المسؤولية» نطاق الاشراف» مبدأ الوظيفة» اللامركزية. 

© بين الخطوات الرئيسة التي تمرٌ بها عملية التنظيم. 

© هل توجد طريقة مثلى للتنظيم؟ بر إجابتك. 

© لو طلب اليك أن تقترح هيكلا تنظيميًا لمؤْسّسة معينة» ما أهم العوامل التي ستأخذها 
في الحسبان؟ وكيف سيؤثر كل من هذه العوامل في اختيار الهيكل التنظيمي المناسب؟ 

© مير بين التنظيم الرسميّ والتنظيم غير الرسميّ. هل يوجد التنظيم غير الرسميّ دائما 
في كل المؤْسّسات؟ ولماذا؟ 

© الزيادة المفرطة في التخصّصء تودي إلى تناقص الإنتاجية. علل ذلك. 

67 ما الفرق بين المركزية واللامركزية» وما مزايا كل منهما؟ 

© من مبادئ التنظيم ضرورة توازن السلطة مع المسؤولية. وضح ذلك من خلال مثال 
عملي. 

9 هل يمكن اتبا ع مبادئ التنظيم في كل الأحيان؟ برّر إجابتك. 

© كلما زادت المستويات الإدارية» أصبح من الصعوبة بمكان الاتصال بين الإدارة 
والعاملين. ناقش هذه العبارة مبيتا مدى اتفاقك أو عدم اتفاقك معهاء ومبرّرًا رأيك. 

© بين أثر كل عامل من العاملين الآنيين على عملية التنظيم في المؤسّسة: 
© البيئة. © التكنولوجيا. 

© وصح بالرسم طريقتي التقسيم التنظيمي الآتيتين: 
© التنظيم على أساس الوظيفة. © التنظيم الجغرافي. 
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القيادة 
Leadership‏ 


يُتوقع من الطالب في نهاية هذه الوحدة أن : 


يب مفهوم القيادة. 

يوضح أهمية القيادة وعلاقتها بالوظائف الإدارية. 
يتعاف مصادر قوة القيادة. 

يقارن بين أنماط القيادة. 

يتعاف الفرق بين نظرياك اا5 


© © © © © © © 













ْ البشري اهتماما متزايدا في مؤسّسات الأعمال اليوم» وذلك للدور الذي 
بلعبه في حياة المؤسّسة» من حيث نجاحها وفعاليتها وبقاؤها. وهذا الاهتمام المتزايد قد 
00 ا ارد في العملية الانتاجية للموشسةء فسلوك الفرد يتأثر بعوامل 
نفسية واقتصادية واجتماعية وبيئية يصعب التنبو بهاء أو السيطرة عليها بالشكل الذي تريده 
تة و ك تضمن المو 200 البحل الاد المطلوب من الجهود البشرية اللازمة لتحقيق 
ا ا تمرارهاء يجب أن توفر للعاملين فيها قيادة سليمة و حكيمة تستطيع حفزهم 
والحصول على تعاونهم» من أجل بذل الجهود اللازمة لإنجاز المهام الموكلة إليهم. 


سنتعمرّف في هذه الوحدة: 
٥‏ مفهوم القيادة © افنت الفيارة 5 2 ورد الشادة 
0 أنواع القيادة © نظريات القيادة © القيادة في الإسلام 
ل ل ET‏ الا 0 








۸ 
o7 
او‎ 

ستتعرف مفهوم القيادة وأهميتهاء والأدوار التي يقوم بها القائد في العملية الإدارية. 
ا مفيوم القيادة Leadership Concept‏ 
عرّف بعض الباحثين القيادة بأنها: 'عملية إثارة دافعية المرؤوسين وتوجيههم» 
وانتقاء قنوات الاتصال الفاعلة» وحل الصراعات التي تنشأ بين أفراد التنظيم' . ويُستدل 
من هذا المفهوم على أن القيادة تنطوي على التو جيه (وناءهءط) الذي يُعدَ من الوظائف 
الأساسية للإدارة » باعتبار أن غياب التو جيه يعني الانحراف عن الخططء والإخفاق في 





أهمية القيادة وأدوارها 








تحقيق الأهداف. 

كما يتضح أيضًا أن القيادة 
تعر عن عدم التو افق» الناتج عن 01 
الو ظا تف ال اع لافراد 
التنظيم» وماينجم عن ذلك ) 
حي بيب ا ا الشكل :)۲-٤(‏ قائد يكتب ملاحظات في سجل خاص به. 
على المعلومات التي تمكنهُم من تنفيذ مهامّهم بصورة محفزة» فإِنّ هذا يعنى 
ضرورة اختيار قنوات اتصال ذات قدرة على نقل التعليمات والمعلومات من القائد إلى 
المرؤوسين بصورة جيدة. 

بينما يعدف اخرون القيادة: بأنها تحفيز الأفراد للأداء الجيد من خلال توجيههم 





وإثارة دافعيتهم والاتصال بهم بصورة فردية (رئيس-مرؤوس) أو جماعية (رئيس - 


مرووسین). 





ويرى أنصار هذا المفهوم أن القيادة تنطوي على اتصال يومي» وعن قرب بالمرؤوسين 
لمساعدتهم وإرشادهم وحثهم» أو إثارة حماسهم في إنجاز أهداف المؤوسّسة. وبذلك 
فإننا نجد القيادة عبر الوحدات التنظيمية جميعها (الإدارات» الأقسام» وحدات العمل 
فرق العمل) وعبر المستويات الادارية جميعها (علياء وسطىء دنيا). وبمعنى آخرء فإ 
القيادة هى وظيفة المديرين فى المستويات الإدارية جميعها. 

كما عرّفها اخرون بأنها عملية إثارة حماس المرؤوسين وتوجيه جهود الموارد 
البشرية للمؤسسة لحو تحفيق أهدافها . ويالاحظ من هلا التعريف» ا Ee‏ يدا 
القيادة في أمرين فقط هماء إثارة حماس المرؤوسين وتوجيههم. وذلك بغرض تحقيق 
أهداف التنظيم. 

بينما عرف فريق رابع القيادة بأنها "قدرة الفرد على التأثير في شخص أو مجموعة, 
الكفاية» فى سبيل تحقيق الأهداف الموضوعة. 


القيادة 
هي القدرة على التأثير في الآخرين؛ من خلال حفزهم وإرشادهم لتحقيق الأهداف المطلوبة. 


ويتضح من التعريفات السابقة» أنْ جوهر عملية القيادة يكمنٌ في التأثير الذي يمارسه القائد 
على الآخرين» وهذا التأثير يستهدف تنشيط دافع العمل لديهم أو خلقه» وتحفيزهم نحو الأداء 
المرتفع» وتوجيههم نحو إنجاز أهداف التنظيم» وذلك من خلال الاتصال عن قرب كمدخل 
لتداول المعلومات» وإعطاء التعليمات والأوامر إليهم وإبلاغهم بالقرارات الإدارية. والقيادة 
الإدارية تتألف من الإرشاد والإدارة لمجموعة من الأفراد في المؤسّسة:؛ ليتحركوا باتجاه 
الأهداف المرسومة. 





أهمية القيادة The Importance of Leadership‏ 
إن القيادة لا بذ منها لحياة المجتمع البشري كي تستقيم على أساس من العدل» 
ويحال دون أن يأكل القوي الضعيف» إلى غير ذلك من أمور كثيرة تجعل القيادة 


ضرورة من ضرورات الحياة. 





فالقيادة شديدة الأهمية» لا سيما إذا كانت ذات رؤية واسعة» وطاقة وابتكار, 
وتستطيع أن تتخذ القرارات الجريئة والشجاعة» وفي الوقت نفسه تكون ملتزمة 
بالأنظمة والتعليمات. ولعل أهمية القيادة في الموؤْسّسات تكمنٌ في الأسباب الآنية: 
200 حاف لومي ل العامة وي N‏ عير افيا مسترت 
© تعمل على توحيد جهود العاملين نحو تحقيق الأهداف الموضوعة. 
© السيطرة على مشكلات العمل وترسم الخطط اللازمة لحلها. 
© تنمي الأفرادوتدربهم وترعاهم وتحفزهم. 
® تواكب التغيرات المحيطة» وتوظفها بما يخدم مصلحة المؤسّسة. 


مسألة للمناقشة )١-5(‏ 


ناقش زملاءك في الحكمة من حديث الرسول صلى الله عليه وسلم, " إذا 
خرج ثلاثة في سفر فَليُوْمّروا أحدهم' . 


او أدوار القيادة Leadership Roles‏ 
فيما يأتي شرح أهم الأدوار التي يقوم بها القائد : 
0 القائد معلماً Educator‏ 
يجب على المديرين جميعهم ا ينجزوا دور القيادة التعليمي) ويوادي 
المديرون هذا الدور بتعليم المرؤؤوسين مهارات الوظيفة» وكذلك السلوك المقيو 0 





والقيم التنظيمية السائدة فى المؤسّسة؛» كذلك يحقق المديرون كثيرًا من السلوك التعليمى 
من خلال تنفيذ عملهم اليومي الخاص بهم. إن عاداتهم في العمل» واتجاهاتهم» ومواقفهم» 
وتصرفاتهم» تعد نموذجا لكل من يلاحظهم. 


القيم التنظيمية 
هي منظومة الطرق والقيم وقواعد العمل المتبعة في مؤسّسة ماء وهي التي تشكل ما 


E 


© القائد مستشارًا Counselor‏ 


إن الدور القيادي الثاني الذي يلعبه المدير هو دور المستشار» ويتضمّن هذا 
الدور قيام المدير باللإصغاء وتقديم النصيحة» ومنع حدوث المشكلات بين 
المرؤوسينء والقيام بحلها في حال حدوثها. إن دور القائد مستشارًا لا يعني أن 
يقوم بحل مشكلات المرؤوسين حينهاء إنما يعني تقديم المساعدة في تحديد 
المشكلة الرئيسة» و البحث عن الحلول الممكنة. 
القائد قاضيًا عو0نال 

يشمل دور القائد قاضياً تفيبم أداء المرؤوسين» وتنفيذ القوانين والأنظمة 
والإجراءات والسياسات» وتسوية النزاعات» وإقامة العدل. إن تقييم الأداء 
يتطلب معرفة المعايبر التي تُستخدم في قياس المخرجاتء أما تنفيذ القوانين 
والأنظمة والإجراءات والسياسات» فيرتبط بالاتصال والتدريب؛ لذا؛ يجب إبلاغ 
المرؤوسين» وإطلاعهم على التعليمات والإرشادات الموجودة» وكيف تطبّق على 
ظروفهم المحددة. أما وظيفة تسوية النزاعات» فتتطلب ممارسة اللباقة والاهتماء 
بحل الخلافات» أما إقامة العدل» فيتضمّن إعطاء المكافآت والامتيازات لمن 
يستحقهاء وكذلك فرض العقوبات المناسبة إذا لزم الأمر. 





@ القائد س باسم المر وسين Spokesperson‏ 
يعمل القادة ناطقين بأسماء المرؤوسين عندما يقومون بنقل اقتراحاتهم» 
واهتماماتهم» ووجهات نظرهم إلى المسؤولين» أي القيام بتمثيل وجهة نظر المرؤوس 


للجهات العليا في الإدارة. 
[ سأقوم بنقل اقتراحاتكم واهتماماتكم ووجهات | 








نظركم إلى المدير العام. 


| ظ "١‏ 
ْ 7 2 0 > ۴ 
| , ظ | اک اک اک 
١‏ ظ 


الموظفون 


الشكل :)۳-٤(‏ القائد المتحدث باسم المروّوسين. 
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ا مصادر قوة القيادة Sources of Leadership Power‏ 
ےا 


يقصد بالقوة (/ع««وم) القدرة في التأثير على سلوك الآخرين وجعلهم يصنعون ما تريده» أو 
يعملون حسبما تحدده لهم من مهام وأهداف» فهي تتمثل بعمل المهام وتنفيذها بالطريقة التي 
يحددها القائك . 

ويمكن التميبز بين نوعين من القوة حسب مصادرهاء كما هو موضح في الشكل (5-14) 
القوة الرسهية المسعمدة من المركر .والوظيفة» والقوة غير الرسهية المسعمدة من السمات 
االشخصية للقائد. 





ا مصادر القوة الرسمية المستمدة من الوظيفة أو المركز 
Sources of Formal Power‏ 
نجد في بعض الأحيان أن قوة المدير التقليدية تأتي من المؤسّسة نفسهاء فم ركز 
المدير يمنحه القوة لمكافأة أو عقاب المرؤوسين» وذلك بغية التأثير في سلوكهم. 
فالقوة التي يكون مصدرها شرعي قانوني» والقوة الناتجة عن المكافأة» والقوة 
الإكراهية الجبرية» كلها أشكال متعددة لقوة المركز المستخدمة من قبل المدير للتأثير 
في سلوك المرؤوسين. 
O‏ قوة السلطة القانونية (Authority power)‏ أو القَوةَ الشرعية (legitimate power)‏ 
وهي القوة التي يستمدها القائد من مر كزه الرسمي في المؤسّسة» التي تمنحه 
إياها السلطة القانونية» وسمّيت هذه القوة بالقوة الشرعية لأن المدير يستمد فيها 
قوته على التأثير في المرؤوسين من خلال قوانين المؤسّسة التي تمنحه الشرعية في 


إصدار الاوامرء وإلزام المرؤوسين بتنفيذ هذه الاوامر. 


م 
هي قوة رسمية يستمدها القائد من التشريعات والقوانين التي تخوّله إصدار الأوامر. 
ا 


© قرة المكافأة Reward Power‏ 
وهي القدرة التي يمتلكها المدير للتأثير في المرؤوسين من خلال المكافات 
التي يقدمها لهم» مثل الحوافز المالية» والترقيات» والمكافات المعنوية» وعبارات 
الثناء والشكر. ففي هذا النوع من القوة لسان حال المدير يقول: "إذا فعلت ما 
آمرك به سأعطيك مكافأةً ". فهو بذلك يحصل على تنفيذ المرئوسين لما يريد من 

خلال ربط ذلك بالمكافأة التي يملك أن يعطيهاء وله أن يتحكم بها كما يشاء . 





قوة المكافأة 
هي قوة رسمية يستطيع القائد من خلالها مكافأة الشخص أو الأشخاص الذين يمتثلون 
للأوامر وينفذون ما هو مطلوب منهم. 


3 قوة الإكراه Coercive Power‏ 
وهي التي تمكن المدير من التأثير في المرؤوسين من خلال قوة العقاب 
والاكراه ؛ فهى قوة تمكن المدير من فرض عقوبة ماء أو حرمان من مكافأة ما 
كوسيلة للتاثير في سلوك المرؤوسين. يقوم المديرون عادة بإكراه الاخرين عن 
طريق تهديدهم من خلال التأنيب» أو الحرمان من المكافأة» أو حتى التهديد 
بتسريحهم من العمل. ففي هذا النوع من القوة» لسان حال المدير يقول: ' إذا لم 


قوة الاإكراه 
قوة رسمية تعتمد على قدرة القائد على معاقبة الشخص الذي لا يمتثل للأوامر. 


اا مصادر القوة غير الرسمية المستمدة من السمات الشخصية للقائد 
Sources of Informal Power‏ 
على النقيض من قوة الم ركز أو الوظيفة» كمصادر خارجية ورسميّة لقوة القائد 
فإن القوة غير الرسمية للقائد تأتى في أغلب الأحيان من مصادر داخلية» مثل المعرفة 
الشخصية» والخبرة» والإعجاب» وغيرها. فققوة السمات الشخصية للقائد تجعل 
المروسين يتبعونه بدافع الاحترام والإعجاب» والاهتمام الذي يشعرون به تجاهه 
وتجاه أفكاره. 





وهذه تعد من أهم المصادر التي تسهم في نجاح القائد وتفوّق أسلوبه القيادي على 
المصادر ذات العلاقة بالوظيفة والمركز وغيرها . وتنقسم هذه المصادر قسمين: 
© قوة الخبرة والمعرفة Expert Power‏ 
وهي قدرة القائد على التأثير في المرؤوسين» عن طريق مهارته المرتبطة 
بالتخصصء أو من خلال معرفته الواسعة» وفهمه العميق لطبيعة العمل ومتطلباته 
المتعددة. 
فهذا النوع من القادة» هم دائمًا على تواصل مع اخر التطوّرات 
والمعلومات العلمية أو المعرفية المتعلقة بعملهم ووظائفهم» سواء أكان ذلك من 
ناحية فنية أم من ناحية علمية أم من ناحية إدارية» فهم يستمدون قوتهم في التأثير 
في الآخرين من خلال ما يمتلكونه من خبرات ومهارات وعلم ومعلومات. وتعدٌ 
العبارة الآنية مثلاً لاستخدام القائد لقوة الخبرة: " من واقع خبراتي وفي ضوء 
المعلومات المتوافرة لدي» أرى أنك أصلح من يتولى تنفيذ هذه المهمة". 
قوة الخبرة 
هي قوة غير رسمية تستمد من مهارات القائد وخبراته في مجال تخصصه. ويستطيع 
من خلالها التأثير في الأشخاص الذين يحتاجون إليه في هذه المهارات. 


Bm 


@ قو 5 الإعجاب Reverent Power‏ 
ومصدر هذه القوة هو إعجاب المرؤوسين بشخصية القائد» واعتزازهم بالولاء 
لو االات حول لما ملك م حص ساح تابدذابة و قر و عاد ها پاك 
مثل هذه القوة في التأثير قادة ممن تتوافر لديهم مواصفات شخصية راقية» ترتبط 
بمبادئ سامية يدافعون عنها بحماس» ويضربون مثالاً للآخرين في القدوة من 
خلال تبنيهم لهذه المبادئ ودفاعهم العظيم عنها. ومن أمثلة العبارات التي تنم عن 





استخدام المدير لقوة الإعجاب قوله للمرئوس: ' إذا كنت تريد لعلاقتنا الاستمرار 
با جيك ؛ فإنني أتوقع عمل ما أطلبه منك". 
مسألة للمناقشة (2-5) 


في حالة حدوث خلاف بين المرؤوسين حول القيام ببعض المهمات والواجبات 
داخل المؤسّسة» ناقش أي قواعد القوى الآنية التي تفضل استخدامهاء ولماذا؟ 
أ - قوة الاعجاب. ب- قوة الاكراه. ج - قوة الخبرة. 

د - قوة السلطة. ه - غيرها. 





چگ دور مصادر قوة القائد في التاثير 

إن الهدف من الوظيفة القيادية هو التأثير في المرئوسين للعمل على تحقيق أهداف 
المؤْسّسة. فما دور مصادر قوة القائد الرسمية وغير الرسمية» التي تم ذكرها في التأثير 
في المرؤوسين» وما طبيعة التأثير المطلوب؟ 

القادة النااححون هم أولئك الذين يدركون مستوى النتائج المرتبطة باستخدام مصادر 
القوة الخمسة السالفة الذكر» فعندما يعتمد القائد على المصادر الرسمية المستمدة من 
قوة المركز أو الوظيفة التي يشغلهاء بما في ذلك قوة المكافأة والعقاب والثواب» وقوة 
السلطة أو القوة الشرعية؛ فإن النتائج المترتبة على ذلك تتمثل في ما يسمى الامتثال 
المؤقتء أي أن المرئوس سيقوم بالامتثال لأوامر القائد طالما استمرت المكافأة أو 
العقوبة» وإذا تأثرت هذه المصادرء فإن الامتثال و الطاعة للأوامر ستتأثر بالمستوى نفسه» 
وقد يصاحبه مقاومة كما ترى في الجدول .)١-٤(‏ 


الجدول :)١-٤(‏ نوع القوة ونتائج تأثيرها. 


القوة الرسمية Formal Power‏ مواقت الامتثالوقديصاحبهمقاومة 


القوة غير الرسمية Informal Power‏ انتماءويصاحبه مشاركة ١‏ 











أما استخدام النوع الثاني» وهو القوة غير الرسمية المستمدة من صفات القائد» مثل قوة الخبرة 
وقوة الإعجاب» فتخلق تأثيرًا دائمًا يصاحبه انتماء لا امتثال» وتصاحبه مشاركة وليس مقاومة. 

من هنا نلاحظ أن القوة الرسمية المستمدة من المركز أو الوظيفة وحدهاء عادة ما تكون 
غير كافية لتحقيق ذلك الأثر الدائم المطلوب على المرؤوسين» نتيجة لاعتمادها على مصادر 
تأثير خارجية (0310516“«ع) بينما مصادر قوة القائد التي تعتمد على الخبرة والمعرفة والإعجاب 
والاحترام» فهذه جميعًا تنطلق من داخل الإنسان» ومصدرها الاعتقاد والإيمان بالدور الجوهري 
والمعنوي للقائد» وليس ذلك الدور المادي المرهون بزوال العمل بمجرد زوال النواحي المادية 
من مكافات ومزايا؛ لذاء لا يجب التقليل من أهمية هذه العوامل المادية» ولكن الاعتماد الكلي 
عليها للتأثير في المرؤوسين أمر له محاذيره وخطورته. 

وبذلك» ينبغي على القادة عدم الاعتماد الكلي على مثل هذه المصادر واستخدامها وسيلة 
وليس غاية بحد ذاتهاء مع زيادة في استخدام مصادر القيادة المرتبطة بالعلم والمعرفة والمهارة 


وقوه الإعجاب. 
۸4 
لخا أنو اع القيادة Types of Leadership‏ 
تر 


لقد عدّفنا القيادة بأنّها قدرة الفرد على التأثير فى الآخرين (أفرادا وجماعات)» من أجل 
السب تعاونهم وحفزهم بغية تحقيق أهداف معينة . ويمكن تصنيف القيادة فى مجموعتين 


حسب سلو ك القائد» وحسب الهيكل التنظيمي» كما هو موضح في الشكل .)٥-٤(‏ 





الشكل :)٥-٤(‏ أنواع القيادة. 








Autocratic Leadership القيادة الأوتوقراطية‎ O 
عرف هذا النو ع من القيادة أيضا بأسماء متعدّدة» كالقيادة العسكريةء أو القيادة‎ 
الاستبدادية (الديكتاتورية). ويعود تاريخ هذه القيادة إلى العصور الأولى من تكوين‎ 
الإنسان لمجتمعه» حيث كانت القوة ضربًا من ضروب الحياة؛ فالدولة القوية تحتل‎ 
الدولة الضعيفة» والقبيلة القوية تغزو ضعاف القبائل وتسبي نساءها وأولادهاء‎ 
والرحل القوي هو الذي يبرز من بين الآخرين» مثل عنترة بن شداد في الجزيرة‎ 
العربية» وجيرانمو (69700100) بين الهنود الحمر في أمريكاء والإسكندر ونابليون‎ 
وهتلر وغيرهم. ويتميز هذا النوع من القادة بسلوكه التعسفي المستمد من السلطة‎ 

EN 
ويعتمد القائد في هذا النو ع على السلطة الرسمية المخولة له بموجب قوانين‎ 
المؤسّسة وأنظمتها. ويميل القادة الذين يستخدمونها إلى حصر السلطة بأيديهم»‎ 
والانفراد في عملية اتخاذ القرارات ووضع الخطط والسياسات دون مشاركة‎ 
المرؤوسين في ذلك» ويتم عمل الجماعة بمعرفة القائد أو توجيهه المباشرء وغالبا‎ 
ما يُعزى ذلك إلى عدم ثقة القائد بإمكانات مرؤوسيه في اتخاذ القرار المناسب»‎ 
وإذا ما أطيع القائد الأوتوقراطي المتسلّط» فإن ذلك يتم تجبًا للعقاب الذي يمكن‎ 
أن يفرضه على المرؤوسين. ويركز هذا النوع من القادة على المهمة المطلوبة‎ 
وعلى إنتاجية الجماعة» دون الاهتمام بمشاكل العاملين ومعنوياتهم. ويتم أداء‎ 
العمل بكفاية عالية في الفترات الأولى أكثر منه في ظل القيادة الديموقراطية. كما‎ 
أن الإنجاز يستمر في مستواه العادي بحضور القائد» ولكنه يقل عن ذلك في حال‎ 

غيابه. 
ويمكن التمييز بين ثلاثة أنواع من القيادة الأوتوقراطية» تتراوح بين الأوتوقراطيّ 
العنيد المتشدد» والمتمشك بتطبيق القوانين والتعليمات» والأوتوقراطي الخيّرء الذي 





يحاول أن يستخدم كثيرًا من الأساليب المرتبطة بالقيادة الإيجابية» من خلال الثناء والعقاب 
البسيط» كي يضمن طاعة مرؤوسيه له في تنفيذ قراراته» والأوتوقراطيٌ المناور الذي يوهم 
مرؤوسيه بأنه يشركهم في اتخاذ القرار» وهو في الواقع يكون قد انفرد باتخاذه. وهذا 
النوع من القيادة الأوتوقراطية المتسلطة يتمثل في الإدارة التقليدية بكل مواصفاتها. 














بعد اطلاعكم على القرار الذى / 


اتخذته يوم أمس ألا تعتقدون أنه 





الشكل :)١-٤(‏ القائد الأوتوقراطيّ المناور. 


هه 


مسألة للمناقشة (5-م) 

حاول أنت وزملاؤك مناقشة إيجابيات استخدام أسلوب القيادة الأوتوقراطية 
وسلبياتها في موسّسات الأعمالء مبيتا الحالات التي يُفضّل فيها استخدام هذا 
النمط القيادي. 





ب القيادة الديمو قراطيّة Democratic Leadership‏ 

الرسمية المخوّلة له ويُعدٌ الأسلوب الديموقراطيٌ فى القيادة معاكسًا للأسلوب 
الأو توقراطي المتسلطء فهو يعتمد أولاً على تطوير العلاقات الإنسانية الجيدة بين 
القائد والأفراد» من خلال إشباع حاجاتهم والاهتمام بهم» والاعتراف بأهمية 
ويركزهذا النوع أيضًاعلى مشاركة العاملين في مناقشة المشكلات 
التي يواجهونهاء وبحثهاء وفي اتخاد القرارات التي تتعلق بعملهم. ويؤمن القائد 
الديموقراطي بإمكانيات مرؤوسيه وقدرتهم على اتخاذ القرارات» ويمنحهم 
الفرصة لتعلم المزيد من خلال الأخطاء التي قد يقعون فيهاء وكذلك يهتم القائد 
فالقيادة الديموقراطية تتبع أساليب الإقناع» والاستشهاد بالحقائق» والاهتمام 
بأحاسيس الأفراد ومشاعرهم» وجعلهم يشعرود بكرامتهم وأهميتهم» لذا فان 
المعلومات والإرشادات اللازمة» ويلعب دورًا فاعلا في تنمية الابتكار» وتحقيق 

التعاون» وإطلاق قدرات المرؤوسين وطاقاتهم الكامنة. 

@ فيادة عدم التدخل Free-Rein Leadership‏ 
يختلف هذا الأسلوب فى القيادة عن كل من الأسلوبين السابقين» فالقائد الذي 
يستخدم هذا الأسلوب في القيادة لا يؤدي في حقيقة الأمر أي عمل يذكرء فهو يقوم فقط 
بإخبار المرؤوسين بالهدف المطلوب تحقيقه» ثم يت ركهم يفعلون ما يشاؤون دون التدخل 
فيهم» سواء اتعاو نوا أم لم يتعاونواء عملوا أم لم يعملواء فهذا شان خاص بهم» ولا 
القائد بمو جب هذا الأسلوب في تنظيم شؤون المرؤوسينء أو التنسيق بينهم» ولا يتدخل 
في اي امر» أو يوجهء او يفصل في أي شيء. ويغلب على هذا النو ع من القيادة» عمو مية 
التعليمات وعدم الاستقرار» وإهمال معظم جوانب النشاط» هذا بالإضافة إلى إضاعة 
الكثير من الوقت وازدواج الجهد. 





مسألة للمناقشة (5-م) 
أي الأنماط القيادية الثلاثة يحقق أعلى مستوى من الأداء؟ ناقش زملاءك 


مرا رابت. 





ا القيادة حسب الهيكل التنظيمى 
إذا ما نظرنا إلى أنواع القيادة من وجهة نظر الهيكل التنظيمي» وجدنا أنه يمكن 


تقسيم القادة ل بوعين رئيسين: فاده رسمبین (Formal Leaders)‏ وقاده عير رسميين 


. (Informal Leaders) 
القادة الرسميّون:‎ @ 
هم الذين يُعيّنون في مراكز القيادة التي يحددها التكوين الرسميّ للموسّسة,‎ 

ونتيجة للسلطة التي تخولها لهم تلك المناصب» يتيسر لهؤلاء القادة القيام بتو جيه 
المرؤوسين وإرشادهم» وإصدار الأوامر لهم واتخاذ الإجراءات والسياسات التي 
من شأنها التأثير الفعال في سلوكهم في أثناء وجودهم في مكان العمل. ويُعدّف 
وليم سكوت 50040 ه1الا) القائد الرسميّ "بأنه ذلك الشخص الذي يُعيّن من أجل 
الخدمة في مركز رسمى كقائد للمؤسسة". 





مر وو سيیه» إلا أن هذه الثقة بين القائد وأتباعه لا تأتى بصورة تلقائية» بل إنها نتيجة لأنشطته فى 
مجالات تنمية التعاون بينه وبينهم» وإرشادهم وتوجيههم وضبطهم» وإتاحة فرص الاتصال معه. 
وتتوقف مقدرته على القيام بهذه النشاطات على عوامل كثيرة» تعد في صميم التكوين 
الرسميّ للمؤْسّسة» كوضوح الهيكل التنظيمي والوظائف المتعدّدة» وطرق الاتصال الموجودة» 
ونظام الرقابة المتبع» وأهداف المؤسّسة وسياساتهاء وفلسفة الإدارة .. وغيرها. 
ويبن الشكل )۸-٤(‏ الآتي» العلاقات المتعدّدة بين أهداف القائد ونشاطاته» ومتطلبات 
المواتسية» التى تكن بمجموعها العناصر الأساسية للقيادة الادارية, 


الفا ارس 
هو ذلك الشخص الذي يُعيّن من أجل الخدمة في مر كز رسمي بوصفه قائدا للموؤسّسة. 
EE‏ 














ظ تنمية التعاون. 
الاتصال باتجاهين: 4 








وإذا ما توافرت المتطلبات المؤسسية» فإنه يمكن عندها أن يقوم القائد الرسمي بتنمية 


توجيههم وحفزهم على العمل» وتفهم مشكلاتهم والصعوبات التي يواجهونهاء ويتم ذلك إذا 
قام القائد بالأنشطة الاتية: 


اليومي»› وفي ترفيتهم وإجازاتهم 

وعيرها. 

الحاجة؛ كي يشعر بالثقة والاستقرار 

١ : /‏ : 
© إشراك المرؤوسين في اتخاذ ف 

تاطلس تايط ار ور ولج روسيم 





يشعروا بقيمتهم وبإسهامهم في تحقيق الأهداف. 

@ معاملة المرئوسين ET‏ المبني على م سليم ودائم وثابت .(Consistent)‏ 

© التركيز على اتباع طرق العمل الصحيحة؛ فالقائد الذي يهتم بتصحيح أخطاء 
مروئوسيه» ويحثهم على استخدام الطرائق والأساليب الصحيحة» يكون أكثر فاعلية من 
القائد الذي يوجه اهتمامه إلى السلوك غير السليم» وبمعنى اخر فإن القائد الناجح يأخذ 
الناحية الإيجابية في توجيه مرؤوسيه. 

© استخدام طريقة الإشراف غير المباشر» حيث إِنَّ الإشراف المباشر يؤدي إلى عدم ارتياح 
المرؤوسء وينمّي فيه عدم الثقة بالنفس. 

© تسوية الشكاوى والنزاعات بالسرعة الممكنة قبل استفحال أمرهاء وتدخل رؤسائه في الأمر. 

00 فتح أكبر عدد ممكن من طرق الاتصال بينه وبين أتباعه» بحيث يكون الاتصال في 
اتجاهين (0۸ communica‏ Nays-woا)‏ و ليس في اتجاه واحد فقط. 





مسألة للمناقشة (0-5) 

ما المواقف أو الحالات التي يكون فيها القائد غير الرسمى أكثر تأثير 
على الجماعة من القائد الرسمئّ؟ 
افترض أنه حدث خلاف بينك وبين أحد أعضاء مجموعتك في العمل؛ إلى من 
تلجأ لحل هذا الخلاف» إلى أستاذك أم إلى قائد المجموعة؟ ولماذا؟ 


© القادة غير الرسميين 

هم أولئك الأشخاص الذين يعملون داخل الجماعات في درجات متفاوتة من الأعمال 
القيادية» من دون أن يكون لهم منصب رسمىي مباشر» ويلاحظ أن الجماعات غير الرسمية 
يكو لها قادة ا فكت ما اا جد ف .من الأو لاد يجتمعون لعب وسر عا تما ل 
أحدهم أمر القيادة وينصاع لأوامره باقي الرفاق» وإذا ما حصل نزاع بين اثنين من اللاعبين 
فإن الأولاد يلجؤون إلى القائد للتدخل وحل النزاع. 

ويظهد القادة غير الرسميين أيضًا بين التنظيمات الاجتماعية (Social Groups)‏ على 
اختلاف أنواعهاء وعندما تنضج الجماعة وتصبح متمتعة بتنظيم رسمي» فإنها تقوم باختيار 
قائد مسيرتهاء كما هى الحال فى المؤسّسات الرياضية والعمالية والدينية ... وغيرها. 

وقد يكون اختيار القادة غير الرسميين مبئيًا على أساس تعقّلىء إلا أنه فى أكثر الأحيان 
يكون مبنيًا على شعور أفراد الجماعة وأحاسيسهم وخبراتهم» واعتقادهم بأن هذا الفرد 
يتمتع بالمزايا التي تمكنه من إشباع رغباتهم» ولذلك فهم يتقبلون الخضوع لتوجيهاته 
وإرشاداته. ومن الجديرء بالذكر أن القائد الرسمي وغير الرسمي يتمتّع بمركزه القيادي 
طالما بقي قادرًا على إشباع رغبات أتباعه والتأثير في سلوكهم؛ لذاء فإنه من صالح الإدارة 
المسؤولة أن تأخذ حذرها من القيادات غير الرسمية؛ لما لها أحيانا من تأثير سلبي على 
الجماعات العاملة في المؤسّسة» كما أن من صالح المؤسّسة أن يتعدّف القائد الرسمي 
المعين أهداف الجماعات غير الرسمية وسياساتهاء ثم يعمل على التعاون مع قادتها غير 





الجماعات غير ال 51 
هي الجماعات التي تنشأ تلقائيًا بلا تنظيم رسميئّ» كجماعات الأصدقاء والزملاء مثلا. 
TEH‏ 


۸4 


بط نظريات القيادة Leadership Theories‏ 
0_2 


يوجد الكثير من نظريات القيادة المختلفة» التي تحاول بناء نمط قيادي فاعل يمكن 
استخدامه من أجل نجاح العملية القيادية» وحفز المرؤوسين نحو تحقيق أهداف المؤؤسّسة 
بصورة أفضل» ولمذ طويلة؛ فالناس يلاحظون تميّر البعض ونجاحهم في أدائهم القيادي» وفشل 
البعض الآخر وتدني قدراتهم القيادية» والسؤال الذي يطرح نفسه»ء ما سر التباين في الأداء 
القيادي» ولماذا هذا التباي-؟ 
لقد تم تناول الأداء القيادي وفاعليته من خلال وجهات نظر مختلفة» تمثلت في نظريات 
السمات والسلوكء والنظرية الظرفية ونظريات أخرى معاصرة» مثل القيادة التبادلية والتحويلية» 
فكل نظرية من هذه النظريات ترى فاعلية القيادة من وجهة نظر مختلفة. 
چا نظر ية السمات Traits Theory‏ 
تدرس نظرية السمات الشخصية القيادية الناجحة من وجهة نظر صفات الفرد 
التعمية اي ما صفات ذلك الشخص التي جعلت منه قائدًا جيّدًا؟ 
لقد حاول العلماء والباحثون أعوامًا طويلة» تحديد هذه الصفات للقيادة الفاعلة» كي 
تستخدم بوصفها مرجعًا لاختيار القائد المناسب لقيادة المؤسّسة: إلا أنهم لم يجدوا صفة 
أو مجموعة من الصفات التي كان لها الأثر الواضح في تمييز شخص عن جماعته قائدًا. 
وترتبط هذه النظرية بنظرية أخرى شائعة تسمى (نظرية الرجل العظيم)» التي 
تقول: إن القائد يولد ولا يُصنع, فليس كل مدير قائدًاء وإنما يمكن أن يكون القائد 
مديرًا. وترى النظرية أن القادة يولدون وفي دمائهم صفات وسمات تجعلهم قادة 
بالفطرة» ومن هذه السمات: الذكاء» والاستقلالية» والاعتماد على النفس» والمشاركة 


a) 





الاجتماعية» وسمات شخصية» كالشكل والطول والوجاهة والذكاء وقوة الشخصية. 
إلا أن العلماء لم يوفقوا في إثبات تلك العلاقة بين السمات الشخصية للقائد وفاعلية 
القيادة» فظهرت دراسات أحدث من تلك» أشارت إلى سمات محددة» ربما تكون 
أكثر أهمية إذا تم ربطها بعوامل ظرفية أخرى. 
ومن هذه السمات ما يأتي: الأمانة والصدق والكفاية والاقتدار والرؤية المستقبلية 
والإلهام والحماس. وتوجدوجهات نظر أخرى انتقدت نظرية السمات بأشكالها المتنوّعة, 
واعتبرتها غير كافية لضمان قيادة فاعلة» فوجهوا انتباه الموؤْسّسات إلى دور السلوك بدلا من 
السمات» فظهرت نظريات حديثة تسمّى (نظريات السلوك). 
مسألة للمناقشة )0-٤(‏ 
ناقش أنت وزملاؤك في مجموعة العمل» الحالات الإدارية المحتملة لهذه 
النظرية» ومُحددات استخدامها. 





97د نظريات السلوك Behavioral Theories‏ 
عندما أصبح من الصعب تحديد خصائص خاصة بالقائد» وعندما أصبح مؤكدا أن 
القائد لا يمتلك سمات شخصية معينة تميزه دائمًا عن غيره» تو جه اهتمام الباحثين نحو 
سلوك القائد» بمعنى آخر أصبح اهتمام الباحثين موجها نحو كيفية تفويض السلطة من 
جانب القائد» وكيف يتصل القائد ويؤثر في الآخرين وكيف يقوم بالمهام الموكلة إليه 
وغيرها من التصرئفات. 
سلوك القائد 
هو التصرّف الذي يظهره القائد في موقف ماء أو عند تنفيذ المهام» كأن يتصرف مثلاً 
بحزم أو بلين حسب اهتماماته. 





بنك دوا اسلو ا E‏ 
القيادة» وأنماطها. ومن أهم النظريات في هذا المجال ما يأتي: 
@ نظرية البُعدَين: The Two Dimensional Theory‏ 
يُطلق على هذه النظرية أيضًا اسم دراسات جامعة أوهايو في القيادة» حيث 
أجرى عدد من الباحثين في تلك الجامعة أبحانًا مكثفة في موضوع القيادة 
عر و O E‏ لين ارت د ا 
المبادرة لتحديد العمل وتنظيمه (ع"الناأعنا؟5 1516136100) » ومراعاة مشاعر الآخرين 
وتفهمها »)Consideration(‏ ولقد وضحت هذه النظرية أن القائد الذي يتمتع 
بدرجة عالية من بُعْد تحديد العمل وتنظيمه» وبُعد تقدير مشاعر الاخرين» يحقق 
درجة أداء أعلى من قائد اخر يتمتع بدرجة عالية في بُعْد واحد فقط من البعدين, 
كما يحقق الرضا والإنجاز الجماعي لمرؤوسيه. 


ب نظرية الخط المستمر في القيادة A Continuum of Leadership‏ 

لقد حدد تانيبوم وشميدت ((11لأصاطء5 & rannenbaum‏ و اضعا هذه النظرية» 
العلاقة بين القائد ومرؤوسيه على أساس خط متواصلء كما يظهر في الشكل 
.)22٠١-:5(‏ وتبيّن نهاية الطرف من هذا الخط سلوك القائد المركزيٌّ الأتوقراطئ» 
بينما تبين نهاية الطرف الآخر سلوك القائد الديموقراطي. وتوجد أساليب مختلفة 
للقيادة تقع بين نهايتي الخط المذكورء والذي يحدد هذه الأساليب هو مدى 
الحرية التي يرغب القائد في تركها لمرؤوسيه للمشاركة في اتخاذ القرارات. 

ویر .هذه النظرية إلى آ4 لذ يوجد ساوت قنادق مح يمكن انمعدابه 
بنجاح في الأوقات كلهاء وإِنّما السلوك القيادي الفاعل هو الذي يتلاءم ويتكييف 
مع الموقف» بمعنى أن سلوك القائد الفاعل هو الذي يأخذ في الحسبان قدرات 
القائد نفسه» وقدرات مرؤوسيه؛ والهدف المراد تحقيقه. وهذا يعني أن القائد 
يجب ألا يختار أسلوبًا ديكتاتوريًا أو ديمقراطياًء وإنما يجب أن يكون مرنًا بدرجة 
كافية» كي يتلاءم مع الموقف القيادي. 





تر كز السلطة لدى القائد تركز السلطة لدى المرؤوس 








كل 4 حل ھر A4‏ حلم -" 


القاكة تف ١‏ العافت مكر ١‏ السانه يدر دل 7 لقا تدر خق لمات در حل 0000 لقانت مف لعا لس 
القرارات ‏ مرؤوسيه الأفكار القرارات المشكلات ويأخذ حدودًا ويطلب للمروّوسين بالعمل 
وها بالقوارات, للات الموفتةالقايلة الاقتراحات. مالاع كيم .حدود ها 
للتغير. ثميتخذالقرارات. اتخاذ القرارات. المشرف. 
الشكل :)٠١-5(‏ أسلوب خط السلطة المستمر في القيادة. 
© دراسة جامعة متشغان University of Michigan Study‏ 
تمّت هذه الدراسة فى مركز البحوث فى جامعة متشغان فى الوقت الذي جرت فيه 
دراسة جامعة أوهايو تقريبًاء وهدفت إلى تحديد تصرّفات القائد الناجح» ونتج عنها تحديد 
بعدين ساو القائد هما: 
© الاهتمام بالعاملين: ويتمثل باهتمام 
القائدبالمرؤوسين» ورعايتەلمصالحهم» 
وتلبية حاجاتهم. 
© الاهتمام بالإنتاج: يتمثل باهتمام 
القائد بصورة أكبر بجوانب العمل 
الفنية» وتحديد الواجبات والمهام 
المتعلقة بالأداء وزيادة الإنتاج . 








وقد توصّلت هذه الدراسة إلى نتيجة مفادها أن القائد الذي يمتاز ببُعد الاهتمام 
بالعاملين» يحقّق في العادة نتائج إيجابية» وتكون درجة قناعة أفراد مجموعته بالعمل عالية» 
أمَا القائد الذي يركز على بُعد الاهتمام بالإنتاج» فإِنّه لا يحقق مستويات إنتاجية عالية, 
وتكون درجة قناعة أفراد مجموعته بالعمل متدنية. 

Managerial Grid الشبكة الإدارية‎ © 

وهي شبكة تمثل الدراستين السابقتين» وتقوم على بُعدين هما: الاهتمام بالانتاج» 
والاهتمام بالعاملين. وقد طور (بليك وموتون) هذه النظرية» وقاما بتو ضيح هذين البعدين 
على صورة شبكة ذات محورين» كما في الشكل .)١7-5(‏ ومن هذه الشبكة يمكن تمييز 
© أسلوب (إدارة الفريق) 

يتميز فيه أسلوب القيادة باهتمام عال بالأفراد والإنتاج» ويركز القائد هنا على 

روح الفريق في العمل» ويحاول الحصول على إنتاج جيد عن طريق بناء علاقات 

جيدة مع الأفراد في المؤسّسة. 
© أسلوب (الادارة المسلطة) 

ومشكلاتهم» والمديرون من هذا النوع يحتكرون عملية اتخاذ القرار بشكل مركزري. 





1 
1 





الشكل :)١١-٤(‏ الشبكة الادارية. 
© أسلوب (الإدارة الإنسانية) 
وهي قيادة تهتم بجوانب العلاقات واحتياجات المرؤوسين على حساب إنجاز 
الأعمال والإنتاج 4 فالقادة من هذا النوع يهمهم ر ضا الاخرين» ويحاولون دائمًا 
تلافى النزاعات والخلافات فى المؤسسة. 
© أسلوب (الإدارة المعتدلة) 
وی قيادة معتدلة الاهتمام بالجوانب الإنتاجية والاإنسانية» والقادة من هذا 








النو ع يبذلون جهدًا متواضعًا في إحداث التوازن بين الإنتاج من ناحية» وبين حاجات 
اللإنسان من ناحية أخرى» للوصول إلى مستويات أداء متواضعة. 
© أسلوب (الادارة الضعيفة) 
ويتميز أسلوب القيادة فيه باهتمام ضعيف بالإنتاج واهتمام ضعيف بالأفراد, 
والقادة هنا لا يهتمون بتحقيق أهداف المؤسّسة أو الجماعة» لأن القائد يبذل الحد 
الأدنى من الجهد الذي يكفي فقط لبقائه عضوًا في الموؤسّسة. 








مما سبق؛ نجد أن هذه النظرية تشجع القادة على الانتقال بأساليبهم القيادية إلى 
قيادة الفريق ذات الروئية المشتركة» وذات الاهتمام والحماس الكبيرين لكل من الإنتاج 
والانعيات. 


07د النظر يات الموقفيّة (الظرفية) فى القيادة 


Contingency Theories to Leadership 
سُمّيت هذه النظريات النظريات الموقفية؛ لأنها تعتمد على الموقف أو الظرف»‎ 
فمع التقدم في البحث العلمي في موضوع القيادة» فإِنّ العلماء أخذوا يبحثون وراء‎ 
نظريات السلوك» والأخذ فى الحسبان ما هو أبعد من سلوك القائد ومواصفاته‎ 
القيادية» إلى التر كيز أيضا ا السلوكات فى ظل العوامل الظرفية الخاصة بطبيعة‎ 
0 عمل المؤسّسة» وطبيعة عمل أفرادها.‎ 
)۸-٤( مسألة للمناقشة‎ 
لماذا يُعدَ أبوبكر الصديق رضي الله عنه» في موقف وفاة النبي صلى الله عليه‎ 
وسلم» أقدر من عمر بن الخطاب رضي الله عنه» على القيادة» مع العلم بأن عمر ابن‎ 
الخطاب رضي الله عنه» غرف بالشدة والحزم؟‎ 





توكد هذه النظريات على أن القائد الذي يصلح لظرف ماء قد لا يصلح لظرف ومرحلة 
أخرى» فالصدّيق رضي الله عنه» أقدر على القيادة من عمر بن الخطاب رضي الله عنه» في 
موقف تلقَى خبر وفاة الرسول صلى الله عليه وسلم» حيث قال قولته المشهورة:" من كان يعبد 
محمدًا فإن محمداً قد مات» ومن كان يعبد الله فإن الله حنٌ لا يموت". 

وجوهر النظريات الظرفية المتعددة» هو محاولة لفهم الظروف التي تحكم نجاح القائد في 
ظروف متنوعة» ومن هذه النظريات: 
© نموذج فيدلر الموقفي Fiedler's Contingency Model‏ 

تعد نظرية (فيدلر) أول النظريات الظرفية في القيادة » وتشير هذه النظرية إلى أن كفاءة أداء 
لمجموعة (المرؤوسين)» تعتمد بدرجة كبيرة على مدى التوافق ما بين نمط القائد (أسلوبه 





في القيادة) في تفاعله مع مجموعته» وعلى درجة منح الموقف للقائد القدرة على السيطرة 

والتأثير. لقد طور (فيدلر) وزملاؤه استقصاءً للكشف عن اتجاهات الأفراد نحو التعاون مع 

الآخرين» لمعرفة فيما إذا كان الفرد يهتم بالعلاقات أم بالمهمة» وبناءً عليه حدد ثلاثة متغيرات 

موقفية يتفاعل بعضّها مع بعض» بحيث تور على النمط القيادي الأكثر فاعلية وهي: 

© نوعية العلاقة بين القائد ومرئوسيه (جيدة أم ضعيفة): تعود إلى مدى الثقة بين القائد 
ومرؤوسيه ودرجة الولاء والحب والصداقة المتبادلة بينهم .فعندما يكون لدى 
المرؤوسين الثقة والاحترام الكاملين تجاه قائدهم» فإنَ علاقة القائد معهم ستكون 
قوية ومتينة» والعكس صحيح. 

© درجة طبيعة المهام والعمل (منظمة آم غير منظمة): تتضمّن كيفية تنظيم العمل 
وبرمجته» ووضوح الأهداف والأدوار والإجراءات» وطبيعة المهام الموكلة إلى 
المرؤوسين. 

© درجة قوة المركز والصلاحيات والسلطات التي يتمتع بها القائد (قوية أم ضعيفة)» 
وهي التي من خلالها يستطيع أن يكافئ المرؤوسين أو يعاقبهم» ويجعلهم يستجيبون 
لأوامره. 


© نظرية المسار-الهدف Path-Goal Theory‏ 
تعد نظرية المسار-الهدف لر وبرت هاوس (مءںه! ۲۲٠ط٥R)»‏ من النظريات الموقفية أو 
الظرفية» فالقائد حسب هذه النظرية يقوم بتو ضيح المسارات التي من خلالها المرؤوسون 
من تحقيق نوعين من الأهداف: النو ع الأول» يرتبط بأهداف ذات علاقة بالعمل» وهي 
تلك التي من خلالها يتحسن أداء الموظف في وظيفته. أما النوع الثاني» فير تبط بأهداف 
الموظف الشخصية» وبناءً على النظرية» فإن القائد الناجح هو الذي يساعد المرؤوسين 
على اتباع المسارات التي تتحقق بوساطتها أهدافهم. وقد حدد (هاوس) أربعة أساليب 


قيادية تستخدم فى هذه النظرية» رهی : 





00 القيادة التوجيهية (م1ا206:5ه١‏ مivاعDire)‏ تقوم هذه القيادة على تحديد كل ما هو 
مطلوب إلى الموظف من مهام وواجبات» وكل ما تتوقع منه من نتائج. 
© القيادة الداعمة (المساعدة) (مأ306:50ها )Supportive‏ تقوم هذه القيادة على الاهتمام 
بالجوانب الإنسانية» والوقوف بجانب الموظفين» ومحاولة تشجيعهم وتحقيق حاجاتهم. 
@ القيادة الموجهة نحو ار )Achievement-oriented Leadership)‏ تقوم هذه القيادة 
بوضع أهداف ومهام» تتطلب نوعا من التحدي والتميّز في الأداءء كما تهتم هذه 
القيادة بتطوير الأداء بشكل مستمر» من أجل تحقيق أهداف عالية في المستوى. 
@ القيادة المشاركة (Participative Leadership)‏ من أهم مزايا هذه القيادة مشار كة 
المرؤوسين في اتخاذ القرار واستشارتهم والأخذ بارائهم واقتراحاتهم» للاسهام في 
عملية اتخاذ القرار. 
أما النمط القيادي المناسب يعتمد عادة على البُعدين الآتيين : 
® الخصائص الشخصية للتابعين أو المرؤوسين» وبصورة خاصة قدراتهم ورغباتهم 
الحالية والمستقبلية. 
© خصائص بيئة العمل والمهام التي ينجزها التابعونء ونظام الصلاحيات 
الرسمية» والثقافة التنظيمية. 
إن النمط الأفضل والمرغوب فيه» هو ذلك النمط الذي يحقق رضا التابعين 


ويدعم حاجاتهم الذاتية» ويؤدي إلى تحقيق الأهداف. 


وللاستفادة من هذه النظرية» نعرض لك المواقف الأربعة الاثية» والأنماط القيادية المناسبة 
لها: 
© فما تسم مهام الوظيفة عام الوضوح والنعقيده فإ الأسلوب القيادي الأمفل يكن في 
أسلوب القيادة التوجيهية التي توضّح للموظف متطلبات العمل» وكيفية القيام به والنتائج 
المتوقعة منه» إذ إن هذا النمط في القيادة يقلل الغموض الذي يحدث في ظروف العمل 
المعقدة» وخصوصا للموظفين الذين لا يملكون الخبرة. 





©© عندما يعانى الموظف من انخفاض فى مستوى ثقته بنفسه» فإِنْ الأسلوب القيادي الأمثل 
هو في القيادة الداعمة التي تقف إلى جانب الموظف لرفع مستوى ثقته بنفسه. 

© عندما يمتلك الموظفون القدرة على إبداء الرأي؛ فإِنّ الأسلوب الأمثل هو في القيادة 
المشاركة لإشباع حاجة هذا النوع من الموظفين» ممن تتوافر لديهم الخبرة والقدرة على 
المشاركة» أي أن هذا الأسلوب في القيادة يفضل استخدامه مع الموظفين الذين يقومون 
بأعمال غير روتينية» لأن عدم وجود القوانين والإجراءات يعطيهم مجالا أوسع لإنجاز 
الأهداف الصعبة. 

© عندما تفتقد الوظيفة لأبسط متطلبات الإبداع والتحديء فإِنّ الأسلوب القيادي المناسب 
هو في قيادة اللإنجاز. 
عن طريق هذه المواقف الأربعة» فان القيمة المضافة من انتقاء أو تحديد الأسلوب القيادي» 

متوقع منها أن تؤدي إلى جهد أكبر من قبل المرؤوسين» وهذا بدوره يسهم في تحسين أداء 







ریات الموقفية في الإدارة؟ 
سامين هذه النظريات الموقفية توحي بِأنَ على الإدارة أن تعنى بخلق مواقف عملية 
التتحدي وفسح المجال للوبداع» بحيث تجعل الشخص يستعمل عقله في التحليل 
لقاب من الادارة الانتظار والتحدي عن مواصفات 
7 عل أتها هي التي تفشر سر القيادة. فمن عناصر القيادة هنا الاهتمام بالعمل» 
ه بشكل يثير اهتمام العاملين ويشكل تحديًا لهم. 





النماذج الحديثة في القيادة 





Charismatic Leadership القيادة السحرية‎ O 
وهي القيادة التي تمتلك قدرات شخصية غير عادية» وتصنع تأثيرا غير عادي‎ 
لدى المرؤوسين» فتلهب حماسهم في تحقيق أهداف القيادة بشكل غير اعتيادي.‎ 
ويوجد الكثير من القادة في التاريخ القديم والمعاصر» ممن انطبقت عليهم‎ 
e مواصفات القيادة السحرية» مثل قوة الشخصية التي تمتلك رؤية ثاقبة)‎ 
يعجب التابعون بهذه الشخصية ويندفعون بكل طاقاتهم نحو تحقيق رؤية‎ 

القيادة. و من أهم مواصفات هذه القيادة: 

© امتلاك ردية مستقبلية ثاقبة. 

© وحود علاقة إيجابية بين القائد والتابعين. 

© حماس التابعين (المرؤوسين) في تبني رؤية القائد وارائه التي ينادي بها. 
@ الو لاء والتضحية في سبيل المبادئ التي ا 

© العمل الجاد وبذل الجهد من أجل تحقيق المنجزات العظيمة. 


ب القيادة التحويلية والقيادة التبادلية 
Transformational and Transactional Leadership Theories‏ 
القيادة التحويلية هي مستوى متطوّر عن القيادة السحرية وأشمل منهاء 
وسمّيت بالتحويلية» لأنْ القادة من هذا النوع يعملون على تحويل الأفراد 
والمؤْسّسات إلى مستويات أعلى وأرقى في الأداء والإنتاحية والكفاية» أما 
القيادة التبادلية فهي تركز بشكل خاص ومنهجي على توجيه جهود المرؤوسين 
وتنظيمهم» من خلال طبيعة المهام والأدوار التي يقومون بهاء ومن خلال طبيعة 
المكافات» ومن خلال طبيعة الهيكل التنظيمي للمؤْسّسة من أجل تحقيق غاياتها. 
هذان النوعان من الأساليب القيادية» لا يمكننا فصلهما عن بعضهما بعضًاء 
فالقيادة التبادلية تشكل حجر الأساس للقيادة التحويلية» إلا أن القيادة التبادلية 
غير كافية وحدها في مواجهة تحديات البيئة المعاصرة دون الاعتماد على القيادة 





التمحويلية. الى تر ر على المؤاتسة من خلال رو شاملة وبعيدة المدى. 

فالقيادة التحويلية هى قيادة التغيير» التى تسعى إلى إحداث تغييرات نوعية 
على مستويات عدة» منها: المستوى الإداري» و التنظيمي› والمستوى الثقفافي» 
وأيضا التغيير على مستوى استراتيجية المؤسّسة ورسالتها. والقيادة التحويلية لا 
ت ركن كثيرً إلى التعليمات والقوانين في تسيير أمور العمل والإنتاج» كما هي الحال لدى 
1 ر 


o Ca 0 الو‎ 


الرودية المستقبلية الثاقبة. تحديد المهام والأدوار غير الانية. 
لتركيز على الجواب الوظفية 


أجل التغيير. 


نقل واقع المؤْسّسة وتحويله إلى واقع || الالتزام بمتطلبات التخطيط والخطط 
مختلف تمامًا. والبرامج التقليدية. 





مسألة للمناقشة (1-5) 

إذا تم اختيارك قائداً من بين زملائك للقيام بمشروع دراسي (على سبيل 
الان للقيام بإعداد حالة دراسية عن شركة معيّنة)» فما أسلوب القيادة الذي 
تختاره لهذا المشروع؟ لماذا؟ 





A 


ام القيادة في الإسلام 
<Q‏ 


تمثّلت القيادة في عهد رسول الله صلى الله عليه وسلم» بأفعاله» حيث كان صلى اله 
عليه وسلم» يستشير صحابته ويعلّمهم الشورى في كل صغيرة وكبيرة» رغم أنه 
لا ينطق عن الهوى وإنما يستمد الوحي من السماء. ققد تمفل سلوكه» صلى الله عليه 
وسلم» في قول الله سبحانه وتعالی ‏ واو رهم فِالْدَموَداحرْمْتَ نوكل لاله 4" 
فقيادة الرسول صلى الله عليه وسلمء كانت اده شورية, 

عد اللا يي نر رارك شاد لتر م فيا يكن القائد هيئة قيادية تعمل 
كفريق موحد وفقا للنمط الديمقراطي القائم على تبادل الآراء والوصول إلى رأي جماعيء مما 
يُمكن المجموعة القائدة من أداء دور حيوي في توجيه مؤْسّستهم؛ وكم هي المرات التي قال فيه 
النبي صلى الله عليه وسلمء »: "أشيروا أيها الناس علىّ..." "" بل ويتّبع صلی الله عليه وسلمء مشورة 
الشباب في غزوة أحد, لما رأوا الخروج إلى لمشركين» مع أنه كان يرى التحصّن في المدينة 
المنورة» وهو الرأي الصواب الذي أثبتت الأحداث صحته» ولكن هكذا يُصنع القادة» وتربّى 
الأجيال القيادية في ظل هذا الدين العظيم. 

وقد أكد النبي صلى الله عليه وسلم» أن يكون القائد أهلاً للقيادة وأنْ ليس كل من تتوافر له 
الصفات الحميدة يتمكن من أن يصبح قائدًا. 

فإن توافرت المواصفات الأخلاقية» مثل الأمانة والصدق والتقوى والورع» فهي من 
المواصفات الأساسية في القيادة» ولكن لا بد من أن تتوافر بعد ذلك مواصفات أخرى مثل 
الحزم والقدرة على التأثير في المرؤوسين بجعلهم يمتثلون أوامر القائد ويصغون إلى تعليماته» 
وهذا الأمر يحتاج إلى قوة وصرامة من القائد. 

يقولون في أدبيات الإدارة في الوقت الحاضر: "الإنسان أهم مورد من موارد المؤْسّسة" 
ويوجد فرق في النظرة» فهم ربما ينظرون إليه في كثير من الأحوال كمورد إلى جانب بقية 
الموارد التي تعتمد عليها المؤْسّسة؛ المادية منها وغير المادية. ولكن الأمر في الإسلام مختلف» 
والنظرة فيها درجة أعلى من الاحترام والمساواة والعدالة بين القادة وتابعيهم. 


.)587*( (؟)صحيح البخاري» كتاب المغازي» حديث رقم‎ .)١09( سورة آل عمران» الآية‎ )١( 





A 
سادسا صفات القائد الناجح‎ 

مث 

تخل القائك الناجح هو الذي يحقق أهدافه بطريقة اقتصادية» وفى جو نفسى يرضى عنه 
التابعون له فيه» سواء أكان القائد تولى القيادة بالأصالة أم بالإنابة أم بالتفويض» ويمكن استخلااص 
الصفات النموذجية للقائد باستقراء تجارب الأمم والشعوب والمؤسّسات بأنواعهاء وممًا كتبه 
المؤلفون أو ذكره المؤرخون» وتوجد كتب كثيرة منها القديم ومنها الحديث» تعالج صفات 
القائد الناجح» وتكاد تتفق فيما بينها على الصفات الأساسية» وتختلف على الصفات الفرعية 
وفقًا لظروف العصور المتعدّدة. 

فمثلاء جاء في مقدمة العلامة العربى المسلم عبد الرحمن بن خلدون» وهو يتحدث عن شروط 
الخلافة أن من الصفات التي يجب أن يتحلى بها من يختار قائدا: «العلم والعدل والكفاية وسلامة 
الأعضاء والحواس» ولا ننسى أن ابن خلدون قد كتب أفكاره هذه في القرن الرابع عشر الميلادي. 

ومن أقوال نابليون فى صفات القائد: «إِنّْ أول ما يجب أن يتوافر فى القائد رأس هادئ, 
وبذلك تظهر له الأشياء على حقيقتها وفي مظهرها الصحيح, ويجب الا يتائر بالأخبار الحسنة أو 
السيئة» كما ينبغى ألا يتخلص من مسؤولية أخطائه بإلقائها على الأوامر التى تلقاها من رئيس يعلوه» 
بل عليه أن يسير وفقا لهدف تجاربه الخاصة ويعتمد على مواهبه». 

فالقيادة تنمو بالتجربة الشخصية وتتبُع تجارب القادة الناجحين. كذلكء فإنه من النادر أن 
تجتمع الصفات اللازمة للقائد العظيم كلها في رجل واحدء والمطلوب من القائد الناجح أن 
يوازك بين الذكاء والمقدرة والشجاعة. 

مما سبق» يمكن استخلاص الصفات الأساسية التي ينبغي أن يتحلى بها القائد الناجح فيما يأتي : 
© العقلية الصحيحة. والإيمان بالعمل الذي يتولاه القائد أيَّا كان نوع هذا العمل. 
© أن يكون ديمقراطيًاء وألا ينفرد في اتخاذ القرارات المهمّة وحده» بل يشرك معه من يراهم 
© الاعتماد على الحقائق» ولا يصدر شيئًا إلا بعد التأكد من ذلك؛ كى لا تعميه الإشاعات 

الكاذبة فتكون قراراته غير صحيحة. 





© الحرص الشديد» وبصفة خاصة إذا تعلق الأمر بمصالح الأتباع, فلا ينبغى للقائد 
أن يتخذ قرارًا خطيرًا إلا بعد دراسة جوانبه كافة» وردود الأفعال المتوقعة حياله. 
القابلية البدنية» وهذا لا يعني قوة البنية أو ضخامة الحجم» بل يعني ألا يتسم القائد 
بتشويه بدني معيب» أو مرض مزمن يقعده» ويفضل أن يكون القائد بحالة صحية 
جيدة؛ كي يستطيع أن ذل الجهد البدنى والعقلى» بما يتلاءم مع مسؤوليته وأن 
يكون قوي الأعصاب لا تهزه المشاكل. 

القدرة على تحمل المسوولية» وهذا يعني أن يكون القائد متمتعًا بالسيادة الفنية في 
مجال النشاط الذي يشرف عليه وعلى غيره. 

الإلمام بالأصول العلمية للإدارة» وهذا هو أول طريق للنجاح» ذلك أن إلمام القائد 
بأصول الإدارة يوفر عليه الكثير من الجهد الذي يبذله للتوصّل لهذه الأصول. 
العقلية المؤسّسية التي تستطيع أن تخطط وتنظم وتراقب. 

القدرة على اكتساب ثقة الأتباع. 


© © 


© © © © © 


A 
شابعا" الفرق بين القائد والمدير‎ 
6ت‎ 
يخلط الكثير بين مفهومى القيادة والإدارة ويَعْدُونهما وجهين لعملة واحدة» ولكنهما‎ 
مختلفان تمامًا في الحقيقة» فالقائد يمكن أن يكون مديرًا ولكن ليس كل مدير يصلح قائدًا.‎ 
ويوضح الجدول رقم (5-54) الفروق بين القائد والمدير.‎ 





اتخاذ القرار 


الأعداف 





- ينبع اتخاذ القرار لديه من 


معطيات محددة. 


التى تتطلب مخاطرة. 


- يركز على القرارات المهيكلة 


يميل إلى الاعتماد على 
الأنظمة والقوانين 


ETT‏ بطريقة 





ET 


الجدول :)۳-٤(‏ الفرق بين القائد والمدير. 


د ا ا Ere‏ 


التجماعة. 


هو 


أعناف الجماغة. 


الا شر نيان 


- يتعامل مع المخاطرة بلا 


ا 

الاستراتيجية . 

يتعامل مع الأنظمة والقوانين 
a‏ المبادرة وبمرونة عالية. 





الثاقبه في وضع الأهداف. 


الاستراتيجية و البعيدة ا 











TT 
يميل إلى التطوير والتغيير»‎ 
ويشجع الأفراد ل‎ 
ْ اا‎ 
رک ل الاهيداف دون‎ 
والحدول الزمنية.‎ 
يلهم الاخرين حل خلافاتهم‎ 
بالاعتماد على سياسة‎ 
واضحة وجدول زمني التمكين» ضمن فريق العمل.‎ 
محدد.‎ 
يعمل ضمن أنظمة محدده‎ 
والحوافز وغير ذلك.‎ 











تعمل شركة السعادة العالمية في 
محال معدات اة وقد قات ` 
بتعيين (يزيد) مديرًا جديدًا لإدارة أ 
قسم الخدمات الفنية ا 
a CE‏ الحاحة له في 
هذا القسم. يتكوّن قسم الخدمات 
الفنية من عشرين مهندساء يتمتعون 
بأعلى الرواتب» وهم ذوو أعلى 
الدرجات العلميةء إلا أنهم من أقل 
الأقسام إنتاجية في الشركة» وقد 
ركزت التعليمات التي وجهت للمدير الجديد على قلب القسم رأسًا على عقب» وعلى الفور 
قام (يزيد) بدعوة المهندسين كافة إلى اجتماع؛ للوقوف على أسباب المشكلة» وأوضح فيه 
اهتمامه الشديد برفاهيتهم الشخصية واحتياجاتهم, وسألهم مباشرة عن ماهية المشكلة المعيقة 
للإنتاجية» وعن أسباب ذلك» ولماذا يوجد في هذا القسم مشكلة معدل دوران مرتفع. 

بعد ساعتين من النقاش توصل المدير الجديد إلى قرار إبعاد الإدارة العليا عن المهندسين؛ 
ووعد المهندسين بأنه سيحاول قدر المستطاع تمكينهم من العمل والإنتاحية وحدهم من دون 
ضغوط الإدارة العلياء وأنه سيكون هو المسؤول أمام تلك الإدارة. وقد طلب التقارير اليومية 
اعد عدر أ ياي وأذ درن IC‏ و قار يمه درا عرد 
إرسالها إلى المقر الرئيس للشركة مباشرة. 

على مدى ثلاثة أسابيع تجمعت التقارير الفنية على مكتب المدير الجديد» وفى نهاية الشهر 
كان ارتفاع الأوراق المتكدسة يزيد على ثلاثة أقدام » وخلال ذلك الوقت لم يقم أحد من المقر 


جا 





الشكل :)١٠5-5(‏ القائد الذي يطلع على سير التقارير وسير العمل. 





الرئيس بطلب تلك التقارير» وعندما كان يتساءل أحد المديرين الزائرين عن ماهية تلك الأوراق 
المتكدسة» كان المدير الجديد يجيب بأنها تقارير فنية لم يطلب أحد قراءتها. 

أخيراء وفى نهاية الشهر قامت سكرتيرة من قسم المالية بطلب التقرير الشهري للسفر 
والنفقات» فأجابها المدير الجديد بأنه يرغب بلقائها في مكتب رئيس الشركة صباح اليوم 
التالي. في صباح اليوم التالي» ابتهج المهندسون عندما دخل المدير الجديد إلى القسمء دافعا 
أمامه عربة محملة بأكداس الورق والتقارير الفنية» وعرفوا أنه ينوى عرض قضيتهم. دخل المدير 
الجديد إلى مكتب رئيس الشركة» ووضع تلك الأوراق على مكتبه؛ ما أثار نظرات التساول 
لدى الرئيس والمديرين التنفيذيين. 

أشار المدير الجديد إلى التقارير وقال: إنها هي السبب في قلة الإنتاجية في الخدمات الفنية» 
وذلك لأنها تطلب وتبقى على المكتب لمدة شهر من دون أن يُعنى أحد بقراءتهاء واقترح أن يتم 
استغلال أوقات المهندسين بطريقة أكثر فاعلية» وأشار إلى أن تقريرًا شهريًا مختصرًا يصدر عن 
مكتبه» قد يلبى احتياجات باقي الدوائر بشكل أفضل. 





ریات الموقفية» هل كان من وص أن 0 المدير الجديد أقل مشاركة؟ 


- ما الأسلوب القيادي الذي كنت ستتبعه في مثل هذه الحالة؟ لماذا؟ 





حالة (١؟)‏ أسلوب القيادة 
سامر أحمد يعمل في أحد البنوك المحلية الكبيرة نائبًا للمدير العام منذ مدة تتجاوز ثلاث 


جاء خبر ترقيته مديرًا عامًًا نتيجة لاستقالة المدير العام السابق لأسباب غير معروفة فكانت 





مفاجأة لم يتوقعهاء وبدت على السيد سامر علامات الحيرة والقلق رغم ثقته الكبيرة في إمكاناته 
المعروفة. وقد أسدٌ لأحد مساعديه وهو السيد سمير صالح» في أثناء تناول فنجان من القهوة في 
لطر ماران لون توي مسار بال لاقي و ار يديه O‏ 












اسئلة الوحدة الرابعة 


@ وضح المقصود بما يأتي: القيادة» القائد الأتوقراطي» القيادة السحريّة. 
© ناقش أهمية القيادة في المؤْسّسات. 
@ قارن بين كل من مصادر قوة القيادة الشخصية والشرعية» مع إبداء الرأي في 
المصادر الأمثل. 
© ما المقصود بسمات القائد؟ هل يمكننا التفريق بين القادة من خلال السمات؟ 
© حدّد الأبعاد الرئيسة في النظريات السلوكية. 
© لماذا سمّيت نظرية فيدلر (النظرية الظرفية)؟ 
© هل تفضّل العمل مع مدير من أصحاب الاهتمام بالجانب الإنساني أم بالجانب 
الإنتتناحي حسب النظريات السلوكية؟ لماذا؟ 
- @ هل ترى أن الأسلوب القيادي أمر مُسلّم به أي من الثوابت التي لا يمكن 
تغييرها؟ ناقش ذلك. 
© "لا يوجد أسلوب قيادي واحد فقط صحيح» إِنّما يجب أن يعدل المدير 
الأسلوب ليتفق مع الموقف" ناقش هذه العبارة. 
9 هل تعتقد أن كل مدير قائد؟ وصح إجابتك. 
© حدّد الفروقات الجوهرية بين كل من القيادة التبادلية والتحويلية. 
9) اشرح خصائص القائد الفعال. 











Controlling 





يتوقع من الطالب في نهاية هذه الوحدة أن: 
يوضح مفهوم الرقابة. 

يوضح أهمية الرقابة وعلاقتها بالوظائف الإدارية الأخرى. 
يحلل NEL‏ 

يتعرّف أسباب الانحرافات في الرقابة. 

يقارن بين أنواع الرقابة. 

يميز بين أدوات ال 6 


يوضح خصائص الرقابة الفعالة. 


© © © © © © O 


O‏ يبيّن مجالات استخدام الرقابة. 


© يعد تقريرًا عن أسالبب الرقابة ال ا 









الفصول السابقة وظائف العملية الإدارية المختلفة» ابتداءً من التخطيط و التنظيم» 
رانتهاءً بوظيفة الرقابة التي هي موضوع هذه الوحدة» التي يتم من خلالها 
المؤْسّسة لأهدافها التي سبق أن حددتها في مرحلة التخطيط» حيث تتم 
رقابة آخر الوظائف في العملية الإدارية» إلا أنّها فعايًا تبدأ مع بداية تنفيذ خطط 
ةء وتسعى بشكل أساسي إلى التأكد من أن هذه الخطط تجري عملية تنفيذها حسب 

هاي وف ان حدو ث عكس ذلك 0 مر 5ل ناف ا عر نمم اتخاد 


0 


< 


7 


4 


ستتعرف في هذه الوحدة: 
© مفهوم الرقابة. © أهمية الرقابة وعلاقتها بالوظائف الإدارية الأخرى. 
ه خطوات عملية الرقاية. © أسباب الانحرافات في الرقابة وطرق معالجتها. 
© أنواع الرقابة. يات الرفاية E‏ 
ه خصائص نظام الرقابة الفعال. © مجالات استخدام الرقابة. 
© دور تكنولوجيا المعلومات في عملية الرقابة. 





۸ 


The Concept of Controlling مفهو ۵ الرقابة‎ 0 4 


إذا استعملت عليكم خير من أعلم» ثم أمرته بالعدل» أكنت قضيت ما عليّ؟ قالوا: نعم» قال: 
لاء حتى أنظر فى عمله أعمل بما أَمَرْتّه أم لا؟». 
حلل أنت وزملاؤك الموقف السابق» واستنتج المقصود بقول عمر: «حتى أنظر في عمله» 





درست في المستوى الأول» الكثير من مناهج الفكر الإداري» ومنها المنهج الإسلامي 
الذي يتضمّن الكثير من الأفكار والمفاهيم الإدارية ذات القابلية للتطبيق في كل زمان 
ومكان» حيث ورد في السيرة النبوية الكثير من المواقف التي لها ارتباط بالعديد من 
الوظائف الإدارية» ومنها الرقابة موضوع هذه الوحدة. 


أعط أمثلة أخرى من الفكر الإسلامي» لها ارتباط بمفهوم الرقابة واستخدامه. 


الرقابة 

تعرف الرقابة بأنها العملية التي يتم من خلالها التأكد من أن خطط المؤسّسة تنفذ حسب 
ما أعدت لها باتجاه تحقيق الأهداف. وتال لاه الل قاس الادا لاا م أن 
نتائج التنفيذ تتطابق مع الأهداف الموضوعة» وفي حالة عدم تطابقها يتم اتخاذ الإجراءات 
التصحيحية اللازمة؛ لمعالجة الانحرافات أو للوقاية منها مستقبلاء وذلك باستخدام خط 


يف 


تهدف عملية الرقابة إلى القيام بنشاطين متتابعين: 

الأول: تقييم أداء المؤسّسة فيما يتعلّق بفاعلية التنفيذ: أي التأكد من أن الأهداف تنجز حسبما 
خطط لها (نتائج الأداء التنفيذي تحقق الأهداف المرسومة). وفي هذا السياق» يؤخذ عادة في 
الحسبان مستوى معين من التسامح مع الانحرافات بين النتائج والأهداف يعادل (5) بالمئة مثلا 
أي أن نتيجة الأداء في إنجاز هدف معين تساوي ذلك الهدف مع زائد أو ناقص (2) بالمئة. 

أعط أمثلة لسلع وخدمات لا يسمح فيها بأي مستوى من التسامح. 

الثاني: اتخاذ الإجراءات التصحيحية: في حالة كون النتائج لا تساوي الأهداف - مع الأخذ 
في الحسبان مستوى التسامح مع الأخطاء - تبدأ عملية اتخاذ الإجراءات التصحيحية التي تتضمّن 
استخدام خط (التغذية الراجعة) (/826 28680) للعودة إلى مرحلتي التنفيذ والتخطيط للبحث عن 
مصدر الخطأ الذي أدى إلى كون النتائج لا تساوي الأهداف ومن تيء إجراء التصحيح المناسب. 





إذن» تركز وظيفة الرقابة على التأكد من تطابق مستويات الأداء الفعلية مع مستويات الأداء 
المتوقعة المحددة مسبقا. هذا وتشكل المعلومات أساساً مهما في دعم عملية اتخاذ القرار, 
ونقل الحقائق المتعلقة بمستويات الأداء من أجل تصحيح الأداء وتحسين مستوياته ومعالجة 
الانحرافات بالطرق الملائمة. 

وعليه» فإ المديرين جميعهم على اختلاف مستوياتهم الإدارية مطالبون - وفقا لهذا المفهوم - 
باتخاذ الاجراء التصحيحي المناسب طالما ظهر انحراف. 


مسألة للمناقشة )١-0(‏ 
فكر أنت وزملاؤك بطبيعة العلاقة التي تربط الأهداف بنتائج الأداء والإجراءات 
التصحيحية. 


أيه يا 


۸ 
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ثانيا اهمية الرقابة وعلاقتها بالوظائف الإدارية الآاخرى 

Importance of Controlling and its Relationship to Managerial Functions 

اا عملية رورو لل كد من أن عماات ن حط المتيية تسير حصي الأصول: 
وأنَ إنجاز الأهداف يتم بالطريقة المخطط لها مسبقاء وأنها ذات صلة بوظائف العملية الإدارية 
كافة. 

مسألة للمناقشة (2-0) 
حاول أنت وزملاوّك مناقشة أهمية الرقابة فى المجالات الانية: 


-١‏ المدرسة يده 7197 ات 





Steps of Controlling Process خطوات عملية الرقابة‎ 





تمر عملية الرقابة في أربع خطوات» كما يبِينٌ الشكل :)١-١(‏ 

الخطوة الأولى: تحديد معايير الأداء (كما فى التخطيط). 

الخطوة الثانية: قياس الأداء الفعلي. 

الخطوة الثالغة: مقارنة الأداء الفعلي مع المعايير التي تم تحديدها في الخطوة الأولى. 
الخطوة الرابعة: اتخاذ الاإجراءات التصحيحية. 








الشكل ( :)١-١‏ خطوات عملية الرقابة. 


3و3 تحديد معايير الآداء 


تعتمد عملية الرقابة دائمًا على تحديد معايير الأداء والأهداف. وهذا يعنى أن عملية 
الرقابة تبدأ مع عملية التخطيط» وفي هذه الخطوة يتم تحديد معايير الأداء والأهداف 
وتعريفها. 














الأداء Performance‏ 
القدرة على تحقيق الأهداف باستخدام الموارد المتاحة» بأسلوب يتصف بالكفاءة والفاعلية. 


مستو ی اذا المطلوب تحقيقه لهدف معين معايبر الأداء Criteria‏ 





إن من أهم الإجراءات الاحترازية التي يجب أن تراعى عند وضع المعيار» هي صياغته بصورة 
حيدة لا تحتمل اللبس» وأن يتم بناؤه على التحليل المقارن الذي تقوم به المؤسّسة مسبقاء ويتم 
من خلاله مقارنة معايير الأداء المتوقع بالمعايير المطبّقة في المؤسّسات المنافسة أو المؤسّسات 
المشابهة. وهنا يجب ملاحظة أن غياب هذا التحليل» يمكن أن يقود إلى تبني معايبر غير مناسبة. 

تصنف المعايير الرقابية المطبقة في المؤْسّسات التي ببيتّها الشكل (25-5» وفقا لنوع النشاط 
المقاس إلى نوعين هما: معايبر مدخلات ومعايير مخرجحات» كما يمكن تصنيفها أيضًا طبقا لأسلوب 
التقيبم إلى معايير تاريخية ومعايبر فنية ومعايبر مقارنة. 








وفيما يأتي وصف لهذه المعايبر: 
© معايبر حسب النشاط 
© معابير المدخلات 0:16:15 ؛نامه!: تُشير إلى تلك المعايير المصممة لقياس جهود العاملين 
الواجب بذلها لأداء المهمات التي يتطلبها التنفيذ» أو مواصفات المواد التي تدخل في 
عملية الإنتاج. إن معايبر كهذه تعتمد على قياس الجهود التي تصب في أداء المهمات؛ 
مثل مدى التزام الموظف بالقوانين والإجراءات المحددة من قبل المؤسّسة عند قيامه 
بالمهمات المطلوبة إليه. ومن الأمثلة الأخرى على معايير المدخلات» أن تحدد إدارة 
الإنتاج مواصفات ومقاييس معينة لقطع الغيار أو المواد الأولية (تسمى مدخلات 
الإنتاج أحيانًا) التي تدخل في صناعة المنتج؛ كي يكون مقبولا ومناسبًا للزبائن. 
أعط أمثلة أخرى على معايير المدخلات في المؤْسّسات الخدمية والصناعية. 
@ معايبر المخرجات 01116013 utمut:‏ وهي معايير مصممة لقياس نتائج الأداء من حيث 
التكلفة والوقت والكمية... إلخ. فمثلا عندما يطلب إلى العامل إنتاج ما معدله 
)٠٠٠١(‏ وحدة يوميًاء فإ ذلك قد يعد معيارًا يدل العامل على كمية الإنتاج التي يجب 
أن يحققها يوميًا قبل الانتهاء من عمله» فتصبح معيارًا للأداء ومقياسًا له. 
© معايبر تاريخية وفنية ومقارنة 
وفقا لأسلوب هذا التقييم» تصنف المعايير الرقابية إلى: 
0© معايير تاريخية 0116/15 اهء115]001!: وهي المعايير التي تقوم على مقارنة معايير الأداء 
الحالي بالأداء السابق. فمثادء إذا بلغ متوسط إنتاج العامل في العام الحالي )٠١(‏ 
وحدة يوميّاء و کان متو سط الإنتاج في العام السابق )١(‏ و حدة» فإنه يو جد انحراف 
سلبي وفقاً لهذا المعيار التاريخي مقداره (ه) وحدات يوميًا. 
@ معايير مقارنة :Comparative Criteria‏ يقصد بها المعايير التي تقوم بمقارنة المعدلاات 
الحالية لأداء المؤسّسة» بمعدلات الأداء فى المؤسّسات المنافسة أو المشابهة لهاء 


يها 


0 إذا كان متوسط إنتاج العامل في المؤسّسات المنافسة هو (70) وحدة يومياء 








وهو ما يتماثل مع المعدل الحالي للمؤسّسة» فلا يعد ذلك انحرافاء حتى وإن كان 
المعدل في العام السابق )١(‏ وحدة يوميًا لهذه الموؤسّسة. 

معايبر فنية ھ6ا (716080102: تشير إلى تلك المعايير التي تعتمد على الدراسات 
والوسائل العلمية في احتساب الوقت والحركة اللازمين لأداء كل نشاط. فمثلاء قد 
تحدد المؤسّسة مدة )7١(‏ دقيقة لإنتاج وحدة واحدة» أو تحدد (۳) مراحل معينة 
لإنتاج هذه الوحدة. كما يتم تطبيق المعايير الفنية على أساليب وعمليات الإنتاج 
والمواد والآلات ومعدات السلامة. ومن الأمثلة على المعايير الفنية» تلك التي 
يتم تقديمها من قبل إدارة الإنتاج في مؤسّسات الأعمال مثل المعابير التي تحدد 
قدرة احتمال الآلات ومستويات الجودة المقبولة ومواصفات العطاءات التي يتم 
استخدامها من قبل الإدارة الهندسية. 


قياس الأداء الفعلى 

تضمّنت الخطوة الأولى من عملية الرقابة تحديد أداة القياس وهى المعايير. أما 
الخطوة الثانية لعملية الرقابة فتتضمّن قيام المديرين المسؤولين عن عمليات الرقابة 
بقياس الإنجاز الفعلي؛ ليتستى لهم أن يقرّروا إذا كان هذا الإنجاز متفقا مع المعايير 
الموضوعة. 

وهناء لا بد من التأكيد على أن القياس ينبغى أن يكون دقيقا لدرجة يمكن بوساطتها 
ضبط أيّة فروقات بين الأداء الفعلي والأداء المتوقع كما حُحددٌ أصلا في الخطة. فكلما 
كانت المعايير واقعية ومناسبة وكانت الوسائل متاحة لتحديد الأنشطة الواجب على 
كل فرد القيام بهاء سهلت عملية القياس. فمثلا قد يكون المطلوب إنتاج )١(‏ وحدة 
في اليوم» بينما ما تم إنتاجه فعلا هو (5؟) وحلة. 

ومع ذلك» فإِنّ الممارسات في الواقع العملي تشير إلى وجود الكثير من الأنشطة 
التي يصعب وضع معايير لقياسها. فعلى سبيل المثال» يرى بعضهم أن النشاط التعليمي 
يعد نشاطا من الصعب قياس أدائه» وخاصة من طرف مَن يتولى عملية التدريس» فالتعليم 
عملية مستمرة تتطلب تراكما معرفيًا وتفاعلا عن قرب بين المعلم والطالب المتلفّى 


a) 





للمعرفة» وكفاية العملية التعليمية لا تتوقف على المهارات التي يمتلكها المعلم» بل 
تعتمد أيضا على درجة الاستعداد الذهني للطالب وقدرته على الاستيعاب والتحليل. 

وتزداد بصفة عامة صعوبة قياس الأداء كلما صعدنا إلى أعلى» فى المستويات 
الإدارية في المؤسّسة. فعلى سبيل المثال» إذا أردنا أن نقوم بعملية قياس أداء مدير 
العلاقات العامة الذي تعتمد مهمات عمله فى أغلب الأحوال على معطيات غير كمية 
(سلو كية) وعير ملمو سة» كالاتصالاات والعلاقات الشخصية والمعلومات؛ فإنه يار 
هنا سو الان مهمان» هما: 
e‏ كف نفيس الأداء 52 مثل هذه الحالة؟ 
ه ما الذي سيتم قياسه في الأداء تحديدًا؟ 

كيف نقيس الأداء ؟ 

وهنا يتطلب منًا البحث عن الوسائل والمصادر التي عن طريقها نستطيع قياس أداء 
الأفراد. وفى هذا السياق» توجد أربعة مصادر رئيسة تستخدمها المؤسّسات للحصول 
على البيانات المتعلقة بأداء العاملين» يوضّحها الشكل (ه-©) وتتمثّل فيما يأتى: 


ج | -١‏ التقارير المكتوبة بيانات الأداء الفعلى 


؟- التقارير الإحصائية Actual‏ 


Performance 


ظ i‏ الا الشفوية Data‏ 
[ < اللا حظلة الشخصية 
| 
ظ 
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ظ 
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يس 





تعتمد الإدارة الحديثة الناجحة» على نظم معلومات في عملية الرقابة وقياس 
الأداءء حيث يوجد علاقة اعتمادية تبادلية )INrERDEPENDENCE)‏ بين مؤْسّسات 
الأعمال ونظم معلوماتها المتعدّدة (كنظم المعلومات الإدارية» ونظم دعم القرار). 
تعني هذه العلاقة أن أنشطة مؤْسّسات الأعمال (ومنها بطبيعة الحال الأنشطة الرقابية) 
تعتمد على نظم المعلومات» وفي المقابل يعتمد تطبيق تلك النظم على قواعد 
المؤسّسة التي تستخدمها وسياساتها وإجراءاتها واستراتيجيّاتها. وفيما يلي شرح 
تفصيلي عن مصادر المعلومات: 
69 التقارير المكتوبة written Reports‏ 
تمثل التقارير المكتوبة الوسيلة الأكثر رسمية للحصول على المعلومات 
حول الأداء الفعلي للعاملين» وعادة ما يقوم الرئيس المباشر بكتابة تقرير يرفعه 
إلى المستوى الإداري الأعلى» حول حجم الإنجاز المتحقق ومعدلات الأداء 
الحالية. ويجب أن يكون هذا التقرير شاملا بحيث لا يضطر المستوى الأعلى 
إلى استدعاء كاتب التقرير للحصول على معلومات إضافية. يعد التقرير المطبوع 
بمنزلة مرجع يتم الاستعانة به في حالة حدوث أي انحرافات» كما يتم الاعتماد 
عليه أيضًا في مكافأة أو عقاب العاملين بالمؤسّسة فيما يتعلق بأدائهم. 
وتستخدم حاليًا برمجيات معالجة الأنصر ص (word Processing)‏ في كتابة 
تلك التقارير على أجهزة الحاسوب لرفع الإنتاجية المكتبية للقائمين على إعداد 
هذه التقارير. 
© التقارير الإحصائية Statistical Reports‏ 
تتضمّن التقارير الإحصائية المعلومات والمعطيات التي تعتمد على بيانات 
الأداء» التي تخضع لمعالجة وتحليل إحصائي لاستخراج مؤشرات دقيقة» وعادة 
ما يتم الاستعانة بقدرات الحواسيب والبرمجيات الإحصائية في هذا المجال. وتعد 
تطبيقات الجداول الإلكترونية» مثل برامج (اوه«ع)و برامج التحليل الإحصائية 
مثل برنامج (55685) وبرنامج (1/151120) من أكثر الوسائل المستخدمة في هذا 





الشأن» ما يتيح أيضًا استخدام التمثيل البياني لإثراء المعلومات المقدمة والتعبير 
عنها بصورة مرئية ذات معنى كما في الشكل »)٠-١(‏ الذي يوضح الحجم النسبي 
للمبيعات. خلال الأعوام من و هه لاح ٠‏ ۲ فى إحدى المؤسّسات. 


الستو ات المبيعات (طن) 


۳ E 
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١ ه‎ ۲ 
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الشكل (5-؛) الحجم النسبي للمبيعات خلال الفترة من ۲٠٠١‏ - ١٠٠٠ح‏ 
حيث يتضح من خلال التمثيل البياني لحجم المبيعات في المؤسّسة, أن أعلى 
المبيعات كانت عام ه ٠٠.‏ م وأقلها كانت عام ۶ م 
© التقارير الشفوية Oral Reports‏ 


يتم الحصول على المعلومات المتعلقة بالأداء» عن طريق المقابلات التى تنم 
بين المدير المعنى والمستويات الإدارية العلياء أو الاجتماعات والمؤتمرات التى 





تعقد لهذا الغرض. ومع أن التقارير الشفوية لا تتسم بالشكل الرسمي الذي تتمتع به 
التقارير المكتوبة» إلا أنها تعطي معلومات تفصيلية قد لا يمكن تضمينها في التقارير 
المكتوبة. 
فعلى سبيل المثال» يمكن لمربي الصف نقل انطباعاته الشخصية عن الطلبة 
عندما يقوم بمقابلة أولياء الأمور؛ للتحدث معهم حول أداء أبنائهم و تحصيلهم 
الدراسي وسلوكاتهم داخل الصف» وهو أمر قد لا يتضح في حالة تقديم تقرير 
كتابي رسمي. 
© الملاحظات الشخصية Personal Observation‏ 
تتمثل الملاحظات الشخصية في قيام الرئيس المباشر بملاحظة أداء 
المرؤوسين شخصيًا للوقوف على مدى تقدمهم وحجم الجهد المبذول في 
الأداء ومستوى الانجاز المتحقّق. ولكنٌ هذا الأسلوب يعاب عليه وجود ما 
يسمّى بالتحيّز الإدراكي» أي أن مديرًا معيئًا قد يدرك أو يلاحظ بعض الجوانب 
الإيجابية أو السلبية في أداء مر وو سیه» يتما لا يتمكن مدير اخير من ادرا هذه 
الجوانب نفسها أو ملاحظتها لدى مرؤوسيه» إضافة إلى أن تلك الملاحظات 
الشخصية لا تسفر عن بيانات كمية دقيقة يمكن الوثوق بها أو الاعتماد عليها في 
التقييم» فبيانات الأداء التي يتم تجميعها بوساطة الملاحظة» تعتمد بصورة كبيرة على 
الحكم الشخصي لفرد واحد» وهو القائم بالملاحظة. 
ما الذي سيتم قياسه في الأداء تحديدا؟ 
إن الأشياء التي تخضع للقياس» تختلف باختلاف طبيعة الأنشطة التي تمارسها كل 
وحدة تنظيمية داخل المؤمّسة. فمثلاء قد يعتمد مدير الإنتاج على معايبر كمية كعدد 
الوحدات المنتجة في اليوم لكل عامل أو عدد الوحدات المنتجة في الساعة» بينما 
يعتمد مدير شوون العاملين على معايير شخصية للحكم على الأداء كسلوكات العامل 
وعلاقته بزملائه. 





مسألة للمناقشة (0--) 


هل تختلف المعايير التي تستخدمها مؤْسّسات الأعمال للحكم على سل وكات 
أداء العاملين باختلاف حجم تلك المؤْسّسات ونوعها؟ برر إحابتك. 


7 مف يقلي ؛ النتائج مع المعايير 


تتمثّل الخطوة الثالثة من العملية الرقابية في مقارنة الأداء الفعلى مع الأهداف 
والمعايير المحددة 8 مرحلة التخطيط. وتعد هذه الخطوة مهمّة في اختبار كفاية 
العملية الرقابية وقدرتها على ضبط أي انحرافات بين مستويات الأداء المتوقعة والفعلية, 
التي تم تحقيقها على أرض الواقع 
تتطلبٌ هذه المقارنة , بين المتوقع والفعلي في الإنجاز» تتطلب كفاءة في تحديد التصرّف 
والعلاج المطلوب لمواجهة الفجوة بين النتائج الفعلية والنتائج المخطط لها في الأداء. 





وتستخدم المعادلة الرقابية الآتية التي يتضمنها الشكل (ه-5)؛ في احتساب درجة 
الانحراف بين الأداء الفعلي والمعيار (الأداء المتوقع). 





الشكل ( 5-5): معادلة حساب درجة الانحراف. 





مثلما تشير المعادلة» فإِنَ الناتج من الممكن أن يكون قيمة سالبة» أي انحرافا 
سلبيّاء وهذا يعني أن الأداء الفعلي يقل عن الأداء المتوقع (كأن يكون المطلوب 
إنتاج (00) وحدة في اليوم مثلاء بينما الانتاج الفعلي يساوي )٠١(‏ وحدة فقط) 
مع الأخذ في الحسبان أنَّ هامش التسامح مع الأخطاء يبلغ (5,/) مثلاء أو قد تكون 
القيمة المحسوبة قيمة موجبة تعبيرًا عن انحراف إيجابي» أي أن الأداء الفعلي يفوق 
الأداء المتوقع (كأن يكون المطلوب إنتاج (50) وحدة في اليوم بينما الإنتاج الفعلي 
يساوي (50) وحدة). أما في حالة كون ناتج هذه المعادلة يساوي صفرًاء فإن هذا 
يعد موشّرًا على أن الأداء الفعلي يعادل الأداء المتوقع» وفي هذه الحالة لا داعي لاتخاذ 


Yî‏ اتخاد الإجراءات التصحيحية 


تشير معادلة الرقابة المشار إليها سابقاء إلى أنه كلما زاد الفرق بين مستويات 
الإنجاز المتوقع ومستويات الإنجاز الفعلي زادت الحاجة إلى الإجراءات التصحيحية 
وزادت أهميتها. فاتخاذ الإجراءات التصحيحية» يُعذ من الخطوات المهمّة في العملية 
الرقابية التي عن طريقها تتمكن الإدارة من تصحيح الانحرافات» وتصحيح الأخطاء 
وسد الفجوة بين الإنجاز المتوقع والإنجاز الفعلي. 
فالرقابة تعد وسيلة وليست غاية بحد ذاتهاء فهي وسيلة اكد وتصحيح, تأكد 
من الالتزام بالمبدأء أي الالتزام بالمعيار وبالخطط الموضوعة» والقيام بالإجراءات 
التصحيحية في حالة الانحراف عن المعايير. 








موقف إداري 





الإجراءات التصحيحية 


إن إنتاج مستحضر دوائي يطابق المواصفات العالمية» ويلبن حاجات السوق المحلية 
والعالمية هو أحد أهداف مصنع حشان لصناعة الأدوية» (يجب أن يتلاءم المستحضر مع ما 
قصد به من استعمال بحيث لا يشكل أي خطر على حياة المريض). ولتحقيق هذا الهدف. 
يتطلب دائمًا تحديد معابير أداء وسياسات وإجراءات مكتوبة بوضوح» وإيصالها إلى ذوي 
العلاقة بإنتاج المنتج. وعلى سبيل المثال» قد يكون المعيار المحدد مسبقًا لوزن قرص دوائي 
ما» هو ۰ ملغم» وعند مقارنة بعض العينات من المستحضر مع المعيار المحدد في مرحلة 
التخطيط تبين أن وجود درجة انحراف سالبة» وذلك بزيادة وزن المنتج عما هو مخطط له. 
الإجراءات التصحيحية 
إيقاف العملية الانتاجية. 
سحب كمية الدواء ذات الانحراف السلبي من خط الإنتاج. 
الاستدلال على أسباب الانحراف الحقيقية» إذ قد يكون الخلل في عملية ضبط الآلة من 
قبل العامل الفني» أو قد يكون خللاً مفاجئا في أحد أجزاء الآلة المستخدمة في التصنيع. 
تصحيح الوضع» ولنفرض أن سبب الانحراف في الموقف السابق كان خللا مفاجنًا في 
الآلة. ففي هذه الحالة» يتم إصلاح الآلة وفقا للإجراءات الفنية المتبعة» أو استبدال ذلك 
الجزء المتضرر منها. 
متابعة العملية الإنتاحية» مع ضرورة الرقابة المستمرة لعدم تكرار الانحراف. 


© © © © 


© 


الأسئلة: 


© حدّد خطوات عملية الرقابة فى الموقف السابق. 
© ما رأيك بالإجراءات التصحيحية التي اتبعت؟ دعم إجابتك بالأدلة. 
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"زاب" أسباب الانحرافات في الرقابة وطرق معالجتها 


Reasons for Deviations and Remedy Procedures 
تذكر أن ظهور الانحرافات» ولاسيّما السالبة منهاء يعنى أن التنفيذ يسير بطريقة لا‎ 


تتناسب مع التوقعات» ما يتطلب دراسة الأسباب تمهيدا لوضع العلاج المناسب لاحقا. 
ويمكن أن تعزى أسباب الانحرافات التى تكشف عنها عملية الرقابة إلى الأمور الانية: 
© أسباب مصدرها المعيار نفسه: قد يكون المعيار المحدد في الخطة غير ملائم أو غير 


واقعي بالنسبة إلى العاملين. فمثلاء المعيار الذي يصعب تحقيقه ينتج عنه دائما انحراف 
سالب» أي أن الإنجاز يكون دون المستوى المطلوب» كالعامل الذي يُطلبٌ إليه إنجاز 
مهمة أعلى من قدراته وخبراته؛ فلا يستطيع إنجازها. والعلاج في مثل هذه الحالة يجب 
أن يركز على المعيار» بحيث يصبح معيارًا يمكن الوصول إليه» فعند وضع الأهداف أو 
المعايبر يجب الأخذ في الحسبان خبرات العاملين ومؤعّلاتهم وقدراتهم على إنجازها. 
أسباب مصدرها العاملون أنفسهم: قد يكون المعيار سليمًا» ويكون سبب الانحراف 
عائدًا إلى العاملين أنفسهم» إما بسبب النقص في قدراتهم ومهاراتهم» وما لأنهم 
غير مهتمين للقيام بعملهم على الوجه الصحيح. ففي كلتا الحالتين» يكون الانحراف 
في الغالب سالبًا. فالعلاج في الحالة الأولى هو تدريب هولاء العاملين على الطريقة 
الصحيحة في العمل من أجل تحسين مستواهم وتنمية قدراتهم. أمّا في الحالة الثانية فقد 
يكون السبب في عدم اهتمامهم أو إهمالهم في العمل عائدًا إلى تدني روحهم المعنوية» 
أو لطبيعة العلاقة السيئة مع رؤسائهم. وعلى ذلك فإنَّ العلاج يجب أن ينبع من السبب 
الحقيقي للاهمال» ويسعى إلى علاجه. 





© أسباب مصدرها ظروف استثنائية لا علاقة لها بالعاملين أو المعيار: قد تنشأ ظروف تجعل 
الإنجاز منحرفا عن المعيار» ولا علاقة للعاملين أو المعيار فيهاء مثل ظروف الطقس أو 
الاضطرابات السياسية أو الركود الاقتصادي...إلخ. والإجراء التصحيحي في مثل هذه 
الحالات يجب أن يركز على إزالة تأثير هذه الظروف» أو احتوائها أو اللجوء إلى التكيف معها 
إذا كان من المتوقع لها أن تدوم طويلاء ولم تستطع المؤسّسة تعديلها أو احتواءها. 
في هذا السياق» لا بّد من التركيز على أن الحالات السابقة جميعهاء تشير إلى أن الاهتمام 
يجب ألا يقتصر على علاج الانحراف السالبء وإِنّما يجب البحث عن أسباب الانحراف 
الموجب ومعرفتها بدقة» وذلك للاستفادة منها بوصفها دروساً لتحسين الأداء مستقبلا. وفي 
الحالات جميعها وسواء أكان الانحراف سالبًا أم موجبا؛ فإن العلاج أو الإجراء التصحيحي 
يجب أن ينبع من السبب الحقيقي للانحراف؛ كي يكون العلاج جذريا. 


۸ 
Types of Controlling أنو اع الرقابة‎ “€ 


يمكن تصنيف أنواع الرقابة حسب معايير متعددة» منها الرقابة حسب الوقت الذي تتم 
فيه» وحسب الجهة التي تقوم بهاء كما هو موضح في الشكل (5- ۷). 








يوحد ثلاثة أنواع أساسية من الرقابة حسب هذا المعيار : 
© الرقابة الوقائية. 
© الرقابة المتزامنة. 
© الرقابة العلاجية. 





الشكل ( ه-8): الرقابة حسب معيار الوقت. 


}© الرقابة الوقائية Preventive Controlling‏ 
يُمارّس هذا النو ع من الرقابة قبل بدء النشاط» وذلك للتأكد من أن العمل يسير 
باتجاه تنفيذه حسبما خطط له» وأنْ الموارد المطلوبة للتنفيذ قد تم تخصيصها 
بالمستوى المطلوب قبل بدء ذلك النشاط» لمنع حدوث أخطاء في أثناء عمليات 
التنفيذ. فعلى سبيل المثال» الرقابة الوقائية في مجال إنتاج الدواء تَعنّى بمستوى 
عال من الجودة للإنتاج» وتستدعي التأكد من مواصفات المواد الأولية من حيث 
مطابقتها لمواصفات الجودة المحددة عالميًا» وفي حال عدم مطابقتها لمعايبر 

الجودة يتم رفضها وإعادتها للمورد. 
كما تستدعى الرقابة الوقائية أيضاء التأكد من جاهزية الأدوات والآلات 
المستخدمة في إنتاج الأدوية» وكذلك التأكد من شروط النظافة المطلوبة للمكان 





التفكير» وروحا تتسم بالمبادرة الإدارية الفعالة التي تسعى إلى التنبوُ بحدوث 
المشكلة قبل وقوعها الفعلي» أي الحل المسبق للمشكلات التي تعترض التنفيذ 
قبل حدوثهاء وهذا يتطابق مع الحكمة التي تقول: «درهم وقاية خير من قنطار 
علاج». إن هذا النوع من الرقابة يمتد إلى المراحل الأولى من النشاطء مما يسهم 
فى تقليل الأخطاء فى أثناء التنفيذ» وتقليل الانحرافات أو المشكلات أو الأخطاء 
التنفيذية» ويقلل من تكاليف تصحيحها. 

مما سبق» نستنج أن على المدير أن يبذل الجهد المطلوب للتركيز على الرقابة 
الوقائية؛ لمنع حدوث الأخطاء والانحرافات في أثناء القيام بأعمال التنفيذ. ومع 
ذلك» فإنتا لا يمكن بأي حال من الأحوال الاستغناء عن إحكام الرقابة على 
الأنشطة في أثناء تنفيذها وبعدّه؛ لذاء لا بد من اللجوء إلى النوع الثاني من أنواع 
الرقابة» وهو الرقابة المتزامنة. 

مسألة للمناقشة (5-0) 


ناقش أنت وزملاؤك الإجراءات الوقائية التي يمكن اتخاذهاء للحد من 
انتشار مرض السرطان. 


Concurrent Controlling الرقابة المتزامنة‎ © 

الرقابة المتزامنة هي الرقابة التي تتم في أثناء عملية تنفيذ النشاط. ويتطلب 
هذا النوع من الرقابة إحكام العمليات الرقابية على النشاط في أثناء عملية تنفيذه؛ 

للحيلولة دون حدوث انحرافات عمّا خطط له مسبقا. 
ففي مجال إنتاج الدواء مثلاء تركز الرقابة المتزامنة على ما يحدث فع 
خلال العملية الإنتاجية» حيث يتم مراقبة العمليات والأنشطة التي تقود الى إنجاز 
مهمات محددة؛ للتأكد من صخة العمل وتأدية هذه المهمات حسب الأهداف 
والمعايبر» التي يتم تحديدها في المرحلة الأولى (مرحلة التخطيط). ويتم ذلك 
من قبل كادر مؤهل علميًا وفنيًا بحيث تتم الرقابة مباشرة عن طريق الملاحظة, 
وكذلك أخذ عينات من المستحضر الدوائي في كل مرحلة من مراحل الإنتاح 





لغايات الفحوصات المخبرية» التي تتم في أغلبها بوساطة أجهزة مزودة بحواسيب 
مبرمجة مسبقا؛ لمقارنة المنتج مع المعابير المخطط لهاء وتوثيق النتائج جميعها 
الصادرة عن تلك الأجهزة. 

وتستدعي الرقابة المتزامنة» تصحيح نتائج الأداء بشكل مباشر في أثناء العمل 
لمنع الانحرافات التي تظهر عادة في نهاية العملية الإنتاجية» ما يساعد على تجنب 
الهدر والأخطاء غير المتوقعة في إنتاج السلع. 


مسألة للمناقشة (0-0) 
المتزامنة فى حال حدوث الانحراف خلال العملية الإنتاجية. 


© الرقابة العلاجية Corrective Controlling‏ 
يتم هذا النوع من الرقابة بعد تنفيذ النشاط وإنهاء المهمات» ويسمى بالرقابة 
العلاجية» لأنّه يهتم بمعالجة الأخطاء بعد حدوثها. ويركز هذا النوع من الرقابة 
المحددة مسبقا قبل توريدها للأسواق» كما يتم متابعة (سجل التصنيع) الذي 

- إن وجد - واتخاذ الإجراءات اللازمة التي قد تنطلب أحيانا إتلاف المنتج. 

وتحقق الرقابة العلاجية عدة فوائد» منها: 

© تحديد المسؤولية فى حدوث الانحرافات. 
© تحديد طبيعة الانحرافات» وأسبابها الحقيقية. 
© تحديد سبل العلاج لتلافي حدوث أخطاء في المرات القادمة. 


© تقييم ومكافأة الأداء أحياناء ومساءلة من تسبّب في حدوث الانحراف أو 








الشكل ( 4-5): أنواع الرقابة: فحص المنتجات الدوائية. 
جا الرقاية حب الجهة لني قوم به 
يمكن تقسيم الرقابة حسب هذا المعيار إلى نوعين: 
67 الرقابة الداخلية Internal Controlling‏ : 
تتمثل الرقابة الداخلية في قيام المؤسّسة بمراقبة عملياتها ونشاطاتها بوساطة 
أجهزة داخلية (قسم أو إدارة): يكون من مهماتها القيام بهذا النوع من الرقابة, 
وعادة ما يسمّى هذا الجهاز باسم قسم أو إدارة التدقيق الداخلي» وهو شائع 
الاستخدام في المؤْسّسات المالية» وفي الشركات المساهمة العامة» ومن أبرز 
مهمات الرقابة الداخلية ما يأتي : 
© الكشف عن مدى استفادة الإدارة من الموارد البشرية والمادية والمالية 
والمعلوماتية» الموضوعة تحت تصرفها. 
© الكشف عن الأخطاء وسوء التصدف وحالات الانحراف والإهمال» والعمل 
على إزالتهاء أو الحد من انتشارها. 
© الكشف عن الاحتياطات غير المستغلة داخل الموؤسّسة. 
© الكشف عن الصعوبات التي تواجهها المؤسّسة في تنفيذها لخططها المتنوّعة, 
e‏ 





© المساعدة على الوصول إلى أعلى مستوى من الفاعلية الممكنة لنظام 

الحوافز داخل المؤؤسّسة. 

External Controlling الرقابة الخارجية‎ © 

يقوم بهذا النوع من الرقابة أجهزة من خارج المؤْسّسة: إذ تمارسها أجهزة أو 
مؤسّسات متعددة تهدف جميعها إلى التحقق من قيام المؤسّسة بواجباتها نحو 
المجتمع بالشكل الصحيح. وينظر للرقابة الخارجية على أنها عمل مكمل للرقابة 
الداخلية. فالرقابة الخارحية هي من حيث الشكل رقابة إحمالية» وإن كانت توجد 
أحيانا رقابة تفصيلية» كما آي تمارّس بوساطة أجهزة أو تنظيمات متخصصة 
يتولى كل منها الرقابة على نوع معين من النشاط الذي تزاوله الموسسة» بما 
يكفل الاطمئنان إلى أن تصرفات الأفراد العاملين في المؤسّسة لا تشكل إخلالا 
أو خروجًا عن القواعد أو القوانين المقررة؛ وأنّ أداء المؤسّسة كلهاء يسير بشكل 
صحيح نحو الأهداف الاجتماعية والاقتصادية المتوخاة من حيث الكم والنوع 
والزمان والأساليب المستخدمة. 

يتولى مهمة الرقابة الخارجية على أداء المؤسّسات الرسمية (الحكومية) فى 
الأردن عدد من الأجهزة» من أهمها: أجهزة الرقابة التشريعية» وأحهزة الر قابة 
القضائية» وأجحهزة الرقابة الادارية» وبعض الوزارات (وزارة الصناعة والتجارة» 
ووزارة المالية» وغيرها)» وبعض الدواوين (مثل ديوان المحاسبة» وديوان 
الخدمة المدنية... وغيرها). 

كما يقوم البنك المركزي الأردنى» بالرقابة على المصارف التجارية 

والمؤسّسات المالية. ومما يجدر ذكره أن الرقابة أَيَّا كان نوعها ينبغي ألا يكون 
هدفها الأساس تصيّد الأخطاء وفرض العقوبات» بل ينبغي أن تكون مهمتها 
الأصلية زر ع الثقة في نفوس العاملين» لمساعدتهم على العمل بشكل إيجابي» 
ولفت انتباه المديرين إلى نواحي القوة أو الضعف في تنفيذ الخطط والأنشطة 
المتعدّدة مع اقتراح الحلول المناسبة لمعالجة المشكلات القائمة أو المحتملة 
وتلافي تكرار حدوث الأخطاء بما يحقق في النهاية مصلحة الأفراد العاملين 
ومصلحة المؤسّسة على حد سواء. 
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مستويات الرقابة وادواتها Controlling Levels and Tools‏ 
بالرغم من وجود خطوات محددة للرقابة يمكن تطبيقهاء إلا أن فاعلية عملية 





الرقابة ونجاحها يعتمد على طبيعة الأدوات التي يتم استخدامهاء حيث يتم اختيار 
الأدوات الأكثر ملاءمة لأهداف الرقابة» ما يقود في النهاية الى إنجاز وظيفة الرقابة على 
أفضل وجه» ويسهّل أيضًا مقارنة الأداء الفعلي بالأداء المتوقع» ويقود إلى تشخيص 
الانحرافات» ووصف العلاج الملائم. ويمكن تقسيم أدوات الرقابة كما يوضح الشكل 
»)١١--5(‏ إلى ثلائة مستويات: 





الشكل (ه-١٠):‏ مستويات الرقابة وأدواتها. 


YY‏ الرقابة على مستوى المؤسسة 
تهدف الرقابة على متو ى المراشسة» إلى التاكد من أن المسيرة الكلية للم تة 
تتواصل حسبما حطط لهاء كالتأكد من أن الأهداف على مستوياتها المتعدّدة تنجز 
حسب الخطط الموضوعة» وذلك باستخدام أدوات تقيس الإنجاز العام للمؤسّسة في 
نهاية الفترات التخطيطية» حيث تظهر على شكل نتائج محددة في الحسابات الختامية 





للمؤْسّسة. ومن أهم أدوات الرقابة على مستوى المؤسّسة ما يأتي: 
0 الرقابة باستخدام الحسابات الختامية 
تتكوّن الحسابات الختامية من مجموعة قوائم وأدوات محاسبية من 
أهمها: 
@ قائمة الدخل Income Statement‏ 
تشير إلى قائمة (كشف) تبيّن صافي دخل المؤسّسة من نشاطها التشغيلي 
وغير التشغيلي. 
وتنقسم قائمة الدخل إلى نوعين: 
© قائمة الدخل التقديرية التي تُعَدٌ في بداية الفترة المحاسبية أداة تخطيط. 
قائمة الدخل الحقيقية (الفعلية) التي تُعَدَ في نهاية الفترة المحاسبية 
© للوصول إلى نتائج نشاط الموسسة. 
وبالاعتماد على قائمة الدخل أداة من أدوات الرقابة» يتم مقارنة الأرصدة 
الموجودة في قائمة الدخل التقديرية بالأرصدة الناتجة عن قائمة الدخل الفعلية» وإذا 
ظهر أي انحراف بينهماء أي فرق في أرقام البنود (بين التقديري والفعلي)» فإن ذلك 
يُمثل انحرافا لا بذ من دراسته وتحديد حجمه وأسبابه وعلاجه . 
والمثال الآني الذي يوضّحه الجدول »)١-١(‏ يُظهِرٌ مقارنة بين قائمة الدخل 
التقديرية وقائمة الدخل الفعلية. 





الول | فهر وا د وا ال التعلية اة 


ات صافي المبيعات 
STII‏ 
as TES‏ إحماي الإرادات 


mE 


نلاحظ من دراسة الجدول »)١-١(‏ أنه يوجد انحراف بين صافي الربح في 
قائمة الدخل التقديرية» وصافي الربح في قائمة الدخل الفعلية؛ لذاء نحتاج إلى إجراء 
لتصحيح الانحراف حسب إمكانات وظروف الموسسة» علماً أن هذه القوائم كان 
يتم إعدادها و استخراج البيانات من السجلات والدفاتر المحاسبية يدويًا. ومع 
توظيف التكنولوجيا في أدوات الرقابة» أصبح استخراج قوائم الدخل حاسويًا 
باستخدام برامج المحاسبة المحوسبة مثل برمجية (1180) . 
© الميز انية العمومية Balance Sheet‏ 
هي كشف يبيّن ما للمؤسّسة من أصول وما عليها من التزامات في نهاية 
الفترة المالية» لبيان الموقف المالى لها 
© الموازنة (الميزانية) التقديرية: وهي تصوّر مستقبلي لأصول المؤسّسة 
وخصومها المتوقعة فى بداية الفترة المالية . 









































) الميزانية الفعلية: وهي قائمة تظهر فيها الأرصدة الفعلية لكل من الأصول 
والخصوم» الناتجة عن النشاط الحقيقي للمؤسّسة » وبيان الموقف 
المالي لها 
تعتمد الرقابة باستخدام هذه الأداة» على مقارنة تقديرات الموؤسّسة 
للموازنة التقديرية خلال عام قادم» وذلك بالأرقام الفعلية للميزانية العمومية 
الفعلية في نهاية الفترة الزمنية» على أن يتم حساب الفرق بين هذه الأرقام 
لتحليل الانحرافات فيهاء ومعرفة أو حه الزيادة أو النقص وتأثيره على أنشطة 
المؤسّسة» وتدارك ذلك في الأعوام القادمة» أو لتحديد المقصرين في حق 
المؤسّسة» والتعامل معهم وفقا لنوع التقصير وحجمه. يتضمن الجدول 
(ه-5)» مثالا للميزانية العمومية بشكليها التقديري والفعلي. 


الجدول (5-4): مقارنة الميزانية العمومية الحقيقية بالتقديرية. 
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علمًا بأ عملية إعداد الميزانية التقديرية والميزانية العمومية» كانت 
تتم يدويًا عن طريق استخراج البيانات والأرصدة من الدفاتر والسجلات 
المحاسبية. ومع عملية توظيف التكنولوجيا في أدوات الرقابة» أصبح من 
السهل استخراج البيانات والأرصدة لإعداد الميزانية التقديرية والميزانية 
الحقيقية حاسوبيًاء وذلك عن طريق استخدام مجموعة من برامج المحاسبة 


المحوسبة مثل برمجية (1180). 


نشاط (۷-0) : الميزانية أداة للرقابة 
عن طريق مجموعات العمل» قارن الأرصدة التقديرية بالأرصدة الفعلية في المثال 
السابق علما أنه مسموح بانحراف مقداره )/.١(‏ للظروف الطارئة. اكتشف أي الأرصدة 
التي تحتاج إلى إجراء تصحيحي » واكتب تقريرا بذلك » ثم ناقشه مع زملائك. 
EH‏ 
© الرقابة باستخدام المراجعة الإدارية Nanagerial Audit‏ 
تعد المراجعة الإدارية إحدى أساليب الرقابة الحديثة» وهي قوائم مطولة 
كثيرًا تتضمّن الممارسات المعيارية جميعها التي ترغب الإدارة العليا بتطبيقها 
في عملية تقييم أنشطة المؤسّسة؛ في المجالات الاإنتاجية والتسويقية والتمويلية 
والموارد البشرية» وغيرها من المجالات الواجب إخضاعها للرقابة» وصولا إلى 
تحقيق نتائج وإنجازات وسلوكات تعبّر عن المستوى المناسب من الأداء. 
تعبّر قوائم المراجعة الإدارية عن مقاييس الوضع الراهن والفعلي للنتائج 
والإنجازات والسلوكات» وغالبًا ما يقوم المديرون المعنيون بوضع هذه 
القوائم» ويكون من نتيجة استخدامها تشخيص مشكلات الأداء وتحديد نقاط 
القوة والضعف في الجوانب المتعدّدة في المؤسّسة:» ويتضمّن الجدول (ه-”) 


غالا مختعية! للمر اجعة الاذارية: 





62 الرقابة باستخدام نسب الإنتاجية Productivity Ratios‏ 

تشير نسب الإنتاجية» إلى مقدار ما تحقق من نتائج مخطط لها باستخدام 
الموارد المتاحة؛ ويعبر عنها رياضيًا بقيمة لها بسط ومقام» حيث يُشير البسط إلى 
نتائج الأداء المتحققة» أمّا المقام فيُشير إلى الموارد التي تم استخدامها لتحقيق تلك 
النتائج. ومن ثم تتم المقارنة بين ما استخدم من موارد لتوليد النتائج» إلى أن يتم 
التوصل إلى ما يسمّى نسب الإنتاحية. 

والجدير بالذكر في هذا السياق» أن المؤسّسات الناجحة تطورٌ عادة نسب 
الإنتاجية وتصمّمها بما يتماشى مع طبيعة عملها و طبيعة نتائج الأداء والموارد 
التي تتعامل معهاء علمًا أن بعض المؤسّسات تصمّم نسب إنتاجية على مستوى 
الإدارات والوحدات والفروع والالات؛ بهدف إحكام أكبر قدر من الرقابة 
الفعالة عليها. 

إن استخدام نسب الإنتاجية في حد ذاته لا يقدّم شيئًا يُذكر» ما لم تتم مقارنتها 
بنسب مماثلة توفر أساسا للمقارنة» وأساسٌ المقارنة يمكن أن يكون كالاتي: 
® مقارنة نسب الإنتاجية للعام الحالي بنسب الإنتاجية للعام السابق» حيث 

تشير نتيجة المقارنة إلى مدى التقدّم أو التأخَر في نتائج الأداء في الموؤْسّسة 

عبر الزمن. 








مركز الشركة 


الإنتاج 


التمویل 


المعلومات 


الموارد البشرية 


المواد 
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الألرسبلة 


-١‏ هل حصة الشركة في السوق في نمو؟ 

0 ا 

E IOC 1 1 

5 - هل تكاليف الإنتاج تنافسية مقارنة CE‏ لاد نا 

ه- هل الآللات جديدة وفى حالة جيدة؟ 

00 

۷- هل لدى الشركة أنظمة سليمة لتخطيط الإنتاج ومراقبته؟ 

/- هل لدى الشركة فكرة كاملة عن شكل السوق الذي تعمل فيه؟ 

1- هل منتجات الشركة فى بداية مراحل نموها؟ 

إل امار لرک ا 

١-هل‏ يعتقد المستهلك أن الشركة في وضع جيد؟ 

؟١-‏ هل لدى الشركة مصادر متوافرة لتمويل الاستثمارات الجديدة؟ 

7- هل لدى الشركة رقابة جيدة على إدارة رأس المال العامل؟ 

؛ - هل لدى الشركة إمكانية ابتكارية فى التخطيط الرأسمالى؟ 

ب 00 طههه<3 
والمراجعة؟ | 

5 هل لدى الشركة نظام متكامل للمعلومات؟ 

۷- هل تستخدم الشركة الحسابات الالية بوصفها جزءًا من 
نظام المعلومات؟ 

- هل لدى الشركة تقاليد علمية في إدارة الاجتماعات 
كاردا 

۹ - هل مديرو الشركة مبتكرون ومبدعون في قراراتهم؟ 

-٠‏ هل يعتمد المديرون على أساليب علمية في اتخاذهم للقرارات؟ 

-١‏ هل لدى الشركة أنظمة كاملة للتخطيط والرقابة؟ 

١‏ 1- هل يتمتع العاملون بدرجة عالية من الكفاية والانضباط؟ 

-٣‏ هل يتمتع العاملون بدرجة عالية من الحماس للعمل 
والرضا عنه؟ 

٤‏ - هل لدى الشركة أنظمة كاملة للرقابة على المخزون؟ 

- هل لدى الشركة علاقات طيبة مع الموردين؟ 
















































































© مقارنة نسب الإنتاجية في نشاط معين» مع نسب الإنتاجية في نشاط آخر 
ممائل» أو مقارنة مصنع من مصانع المؤْسّسة مع مصنع اخر ممائل» أو 
مقارنة نتائج الأداء في المؤسّسة مع نتائج الآذاء لدى مواشيية خرى ممائلة. 





© مقارنة نسب الإنتاجية في المؤسّسة بنسب معيارية (أو مثالية) تعتمدها 
اللائية ونيا نقد ري ان E‏ ار الي الحا ري لمر اين بيات 
(۸./)» بينما تجد المؤسّسة أن النسبة الفعلية لم تتجاوز (۲./)» وهذا يُشير 
إلى انحراف سلبي واضح في نتائج الأعمال يتطلب دراسة معمّقة لأسبابه. 


واتخاذ إجراءات تصحيحية مناسبة. 








ار قابة على مستوى الإدارات والأقسام 
تستخدم الإدارات والأقسام أو أية وحدة تنظيمية أخرى» مجموعة من الأدوات 
الرقابية من أهمها: 
O‏ الرقابة على الكمية Quantity Controlling‏ 
يقوم المديرون المعنيون بمقارنة الأرقام المطلوب تحقيقها في الخطة» مع 
الأرقام الناتجة عن التنفيذ الفعلي» ثم يتم تحديد الانحرافات تمهيدا لتحديد 
أسبابهاء فمعالجتها. ويُلاحظ هناء أن التركيز ينصب على الكمية (مثل كمية 
الإنتاج أو كمية المبيعات» وغيرهما) كما يتضح من المثال الآتي الذي يتضمّنه 
الجدول (ه-5).» الذي يوضح استخدام أرقام المبيعات التقديرية مع أرقام 
المبيعات الفعلية» حيث يمكن من خلال هذه الأرقام معرفة درجة الانحراف 
وأسبابها (كما هو موضح في خانة الملاحظات). 


المذول (قحء ): الرقابة على الكمية 
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9 الرقابة على الجودة Quality Controlling‏ 

إلى جانب إنتاج الكميات المطلوبة من المنتج» لابد أيضا من إيلاء عناية خاصة 
لجودة هذه الكميات» وهذه العملية تسمى (الرقابة على الجودة). وعادة ما تبدأ الرقابة 
على الجودة بتحديد معايبر محددة لهاء مثل: الحجم» واللون» والملمس» والتشطيب» 
والأبعاد» وجودة التعبئة» وغيرها. وقد توضع معايير (مثالية)» ثم يُضاف حدّ أدنى وحد 
أعلى لهذه المعايير» وفي حدود هذه المعايير يُقبَل المُنتّج» وخارج حدودها يُرفَض. 

تعرف الجودة بأنها «مجموعة من الصفات التى يتميز بها منتج معين تحدد قدراته على 
تلبية حاجات المستهلكين ومتطلباتهم»» وقد مر هذا المفهوم بعدة مراحل هي : 
الفحص: فصل المنتجات المعيبة عن المنتجات المقبولة. 
ضبط الجودة: تخطيط فحص العمليات منذ بداية إنتاج المنتج / الخدمة ما ساعد على 
كشف الأخطاء مبكراء لکن لم يمنع من تكرار حدوثها. 
توكيد الجودة: وتكون بالتركيز على متطلبات العميل الذي أصبح هدف عمل المؤْسّسات 
ومحوره» مما نشأ عنه سهولة تعريف المشاكل وتفاديها منذ البداية» وزاد من توكيد 
الجودة للمستهلك / العميل. 
تعد خرائط مراقبة الجودة إحدى الوسائل الذائعة الانتشار لمراقبة الجودة في مجال 
الإتتاج» حيث من يمكن قياس جودة المنتج حسب مجموعة من الخصائص كالبعد 
والمادة المكونة والحجم واللون» ... إلخ» والشكل رقم (ه-١١)‏ يمثّل خريطة لمراقبة 
الجودة تساعد على مقارنة الخصائص الفنية لمنتج معين يتم إنتاجه حاليًا» مع الخصائص 
الموضوعة مسبقا للجودة قبل بدء التصنيع. فالمنتج في هذه الحالة هو عمود صغير 
يستخدم في تصنيع إحدى الماكنات» ويجب أن يكون مقاس قطره )١١(‏ سنتيمترات 
حسب المواصفات الفنية المحددة. ولأن إنتاج عمود بهذا المقاس المحدد المطلق يعد 
صعبا جداء فإنه يسمح بانحراف لا يتجاوز (5,/) زيادة أو نقصاناء علمًا بأنّ هذا الانحراف 
لا يشكل مشكلة فنية تعيق استخدام المنتج بعد تصنيعه. معنى هذاء أن العمود يجب أن 
يكون قطرة ما بين )١١,5(‏ سنتمتر حدًا أقصى و(9,5) سنتمتر حدًا أدنى. وعلى الخريطة 
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الشكل ( :)١١-١‏ خريطة مراقبة الجودة. 


التي يتضمّئها الشكل رقم »)١٠١-١(‏ فإِنّ الخط الأعلى يمثّل الحدّ الأعلى المسموح به 
بينما يمثل الخط الأسفل الحدّ الأدنى المسموح به لقطر العمود. ويُلاحظ أن العينات التي 
اعثُمدت في هذه الحسابات بلغت خمس عشرة عينة» وأنْ وحدة واحدة (أو مرة واحدة 
من مرات الإنتاج) هي التي خر جحت فيها الجودة عن المعايير المحددة» وهي كما في 
الخريطة أقل في المواصفات من الحد الأدنى المسموح به. 
و نلاحظ أيضا أن الرقابة على الجودة» قد تظهر من خلال أرقام المردودات من العملا 
أو أرقام البضاعة التالفة التي يحددها القسم لنفسه في ضوء طبيعة العملية الإنتاجية وكفاية 
الاألات والعمال. 
ويوضح الجدول (ه-5) كيفية مقارنة الأرقام المخططة بالأرقام الفعلية للمردودات 
والتالف في إحدى إدارات الإنتاج. 
ويمكن لكثير من الأقسام أن تحدّد لنفسها معايبر للجودة على شكل نسب مئوية» كأن 
يحدد قسم التشغيل لنفسه نسبة مقدارها (۲./) من المنتجات التالفة. 








الجدول (5-64): متابعة المردودات والتالف. 





@ الرقابة على التكاليف Expenditure Controlling‏ 

تتم هذه العملية» عن طريق مقارنة الميزانية التقديرية للقسم أو النشاط 
بالميزانية الفعلية» والميزانية التقديرية 3 معايير للرقابة فيما يتعلق بالإنفاق 
والتكاليف في البنود المتنوّعة التي تتضمّنها الميزانية» فإذا زاد الإنفاق الفعلي 
على الإنفاق MO NES‏ 
له. يوضح الجدول )١-١(‏ الآني» مثالا للرقابة على التكاليف من خلال مقارنة 
جزء من ميزانية التكاليف التقديرية مع الميزانية الفعلية» ويوضح الجدول مقدار 
الانحرافات وأسبابها التقديرية في الميزانية الفعلية للتكاليف» ويظهر من 
الجدول أن الصنف )١(‏ يشكل انحراقًا كبيرًا؛ سببه ارتفا ع تكلفة التعبئة و التغليف. 


الحدول ١‏ 28 الرقابة على التكاليف باتكداء المسيزائيات: 























© الرقابة على الوقت Time Controlling‏ 
كل الأقسام والإدارات في المؤسّسة؛ لديها أعمال يجب أن تنجز في إطار 
زمني محدد. فيو جد مثا منتج يجب أن يشحن في تاريخ معين» كما يجب إجراء 
الصيانة وفقا لجدول زمني محدد» ويوجد برنامج يجب إنجازه في وقت لايزيد 
على (۳) شهور مثلا. 
الشكل »)١١-١(‏ يمثل خريطة زمنية لتنفيذ برنامج شراء الات جديدة لأحد 
الأقسام» ويوضّح الشكل في الصفوف المخططة الأزمنة التي يجب أن تستغرقها كل 
خطوة (كما هو مخطط»). أمّا الصفوف السوداء فتوضح الزمن الفعلي الذي استغرقته 
كل خطوة. نلاحظ من الشكلء أن بعض الخطوات تأخرت عملية إنجازهاء ما أدى 
إلى تأخير في موعد نهاية البرنامج كله. 
Nl‏ 
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الشكل ( :)١-١‏ خطوات العمل لشراء آلات جديدة. 


977 ارقابة على مستوى الآفراد 


تهدف إدارة أي مؤسّسة إلى تحقيق أعلى مستويات الانتاجية» فى الأنشطة التى 
تمارّس في الإدارات والأقسام المتنوّعة فيها. ومع ذلكء فإنّه في أحسن الظروف 
وفي أكثر الإدارات إنتاجية» نشاهد أمثلة من الأداء المنخفض» وقد يعود السبب في 
انخفاض الأداء إلى عوائق قد يكون مصدرها مستويات الموارد أو الآلات أو التنظيم... 


























إلخ» كما قد يرجع السبب إلى الأفراد العاملين في المؤسّسة أنفسهم» حيث يمكن أن 
يكون أداء الأفراد من الأسباب الرئيسة في انخفاض الأداء ووجود الانحرافات عما 
هو مخطط له» وذلك لأن الأفراد هم الذين يتحكمون في الموارد والمواد والآلات. 
واستنادًا إلى ذلك» يجب أن ينصب اهتمام إدارة المؤسّسة على إيجاد اليات للرقابة 
على أداء الأفراد» ومن هذه الاليات: 
© الرقابة الذاتية على الأداء Individual Self-Control‏ 
تعد الرقابة على الذات من أنشطة الرقابة التي يقوم بها الفرد شعوريًا أو لاشعوريًا؛ 
لتقييم أدائه وسلوكاته ذات العلاقة بالعمل» وتعرف هذه الرقابة عادة برقابة الضمير 
وهو الوازع الفطري لدى الإنسان الذي يتأثر بالقيم والأخلاق التي يؤمن بها الفرد» 
ونعني بها رقابة الإنسان لنفسه رقابة نابعة من إيمانه بالله ومستشعرًا رقابته له. 
وقد عنيَ الفكر الإسلامي بغرس مفهوم الرقابة الذاتية لدى الإإنسان» التي تنسجم 
مع مراقبة الله تعالى له في كل مجال من مجالات الحياة. 
إن نظرة الإسلام إلى الرقابة الذاتية» تجعل منها خط الدفاع الأول ضد 
الانحراف السلبي في الأداء» ويسعى الإسلام إلى أن يجعل من كل إنسان رقيبًا 
على نفسه يحاسبها قبل أن تُحاسّب؛ لقول عمر بن الخطاب رضي الله عنه: 
«حاسبوا أنفسكم قبل أن تُحاسّبواء وزنُوا أعمالكم قبل أن تُورَنَ عليكم». 
وعد رقابة الفرد لنفسه ومحاسبته لها سلو كيّاء والتحقّق من مدى فاعلية أدائهء أداة 
فاعلة في تحقيق نتائج مُهمّة للفرد والمؤْسّسة والمجتمع» ومن أهم هذه النتائج ما يأتي : 
© المقدرة على معرفة أوحه القصور بشكل مباشر» لأن الفرد أدرى بنفسه 
وأقدر على معرفة نقاط ضعفه وقوته. 
© المعالجة الفاعلة لأوجه القصور. حيث إن الفرد يمكن أن يكون قادرًا على 
معرفة أوجه العلاج للمشكلات التي تواجهه؛ ما يساعد على إيجاد حلول 
فعالة لها. 






Ag 


ل( 
س 


© تقلل من الاعتماد على الرقابة الخارجية» وتخمّف من أساليبها المعقدة. 
© تساعد على تطوير الأداء لأنَ الفرد الناضج لا يقوم فقط بمعرفة أخطائه أو 
أو جه القصور لديه؛ وإِنّما يسعى للتغلب عليها وتطوير قدراته وإمكاناته لمنع 
تكرار الأخطاء مستقبلا. 
© تشهد المؤسّسة عادة تطوّرًا وتقدمًا؛ متسارعا إذا انتتشر فيها أسلوب الرقابة 
الذاتية من قبل المديرين؛ حيث إِنْهم يشكلون قدوة للعاملين في دوائرهم 
على را الممدوياة» ويلك ا ا ا لايق عابي 
من الفاعلية والنجاح. 
مسألة للمناقشة (0-0) 
باستخدام شبكة الإنترنت أو أية مصادر أخرى متوافرة لديك» حدد أوججهًا 
أخرى للرقابة الذاتية» وناقشها أنت وزملاؤك محددين أهم مجالات تطبيق 
الرقابة الذاتية في مؤسّسات الأعمال. 


ف تقارير الأداء Performance Reports‏ 

يعد تقييم أداء العاملين أحد أهم الأنشطة التي يقوم بها المدير؛ كي يحدد 
درجة كفاية مرؤوسيه وفاعليتهم في أداء العمل. ويهدف تقييم الأداء إلى تشجيع 
الأداء الجيد وعلاج الأداء الضعيف» حيث ينال ذوو الأداء الجيد مكافات 
وحوافز معينة مثل الاعتراف بهذا الأداء والشكر والعلاوة والترقية» أمّا ذوو الأداء 
الضعيف فقد يحتاجون إلى المزيد من التوجيه» ويشكل ضعف أدائهم عقبة في 
سبيل تقدمهم الوظيفي في المستقبل. 

يستطيع المدير أن يستعين ببعض المؤشرات لتقييم أداء العاملين» ومنها : 
60 معدلاات ساعات التأخير أو عددها. 





© عدد حالات النزاع والصراع مع الزملاء. 
© عدد وحدات الإنتاج التي أنتجها الفرد. 
اقترح أمغلة سر 

نتناو ل فيما يأني بعض الأدوات الرقابية «(Control Techniques)‏ التي فحت 
تستخدم حاليًا على نطاق واسع في الكثير من مؤْسّسات الأعمال: 
60 نظم الرقابة بالحاسوب Computer Controlling Systems‏ 

تستخدم المؤْسّسات في الوقت الحاضرء أنواعًا متعددة من نظم الرقابة 
بالحاسوب» ومنها تلك التي تقوم بمتابعة الأداء والسلوك» عن طريق عدسات 
إلكترونية متصلة بالحاسوب» ومثبتة في أقسام المؤسّسة المتعدّدة؛ للقيام 
بعمليات الرصد والتسجيل الفوري. ويتم تخزين الأداء الملاحظ داخل وحدات 
التخزين في الحاسوب على شكل ملفات إلكترونية بهدف توفير تغذية راجعة 
)۴eedbacK(‏ للادارة» حول الممارسات الفعلية التي تتم في أثناء التنفيذ ليتم 
تصحيح الانحرافات في الأداء» ومع ذلك يرى بعضهم أن هذه النظم الرقابية 
الدائم خاضع للرصد الفوري والمستمر من قبل الإدارة العليا. ولتخفيض هذا 
التوتر تلجأ بعض المؤْسّسات إلى: 
© إعلام الموظفين مسبقا بأ أداءهم والسلوكات المرافقة له تخضع لمراقبة 

إلكترونية دائمة. 
© توزيع منشورات دورية توضح سياسات المؤسّسة في هذه المجالات. 
© إخضاع الأنشطة الحرجة (عناصر النجاح الحرجة) فقط» لعمليات الرصد 

الإلكتروني واستثناء الأنشطة الأخرى. 

ومن التطبيقات الواسعة الانتشار لنظم المتابعة بالحواسيب» تلك النظم 
الخاصة بمراقبة الدوام ومراقبة المخزون ومراقبة الجودة ومراقبة العمل على 
خطوط الإنتاج. 








ومن المزايا المهمة لهذه النظمء إمكانية المتابعة الفورية للأداء عن طريق 
شاشات الحاسوب الخاصة بالمديرين» ما يمكنهم من التعرّف إلى أنماط الأداء 
الفعليمن دون الحاجة إلى التقارير الرسمية المكتوبة» ما يزيد من قدراتهم على 
دراسة بدائل الحلول المتنوّعة» ويرفع من مستوى عمليات اتخاذ القرارات» 
وإحكام الرقابة الفاعلة على الإنجاز. 

فعلى سبيل المثال» يمكن لمدير التسويق متابعة موظفي خدمة العملاء 
في أثناء تفاعلهم المباشر مع الجمهورء ويرصد كيفية قيامهم بالرد على الشكاوى 
المقدمة إليهم من خلال استخدام تكنولوجيا معلومات متطورة» تشمل نظم 
معلومات رقابية وبرمجيات يتم تطويرها لهذه الغاية. وبذلك» يتمكن مدير 
التسويق من معرفة طبيعة تلك الشكاوى» في الوقت ذاته من تقييم أداء العاملين. 
الإدارة بالتجوال Management By Walking Around‏ 

يعد مدخل الإدارة بالتجوال» أحد الأساليب الرقابية الملائمة للمشروعات 
الصغيرة التي لا يسمح حجم نشاطها بتطبيق نظم رقابية شاملة» كالتي تعتمد عليها 
الم سات الكبيرة الحجم. ويف مدخل الإدارة بالتجوال management by)‏ 
(walking around‏ بالة اسلوب رقابي واتصالي» بمقتضاه يتابع المدية المعني = 
خلال وجوده شخصيًا في مواقع العمل أو من خلال المتابعة بواسطة شاشات 
طرفية (واهوزم,ه1) مرتبطة بشبكة حاسوبية محلية - سير العمل بوساطة الصوت 
والصورة» ما يتيح للمدير أن يكون داخل مواقع العمل لتوفير تفاعل مباشر مع 
المرؤوسين والمتابعة عن قرب» وتبادل المعلومات» وإعطاء التعليمات عند 
الحاجة» ما يثري عملية التغذية الراجعة» حيث يصبح العاملون أكثر ميلا إلى 
تقديم معلومات شفهية قد لا يستطيعون تقديمها من خلال التقارير الرسمية 
المكتوبة. ويكمن السبب في تفضيل المؤسّسات الصغيرة الحجم لمدخل 
اللإدارة بالتجوال إلى عدد من الأسباب» من أهمها: 
0 ترشيد التكاليف المصاحبة للنظم الرقابية الشاملة. 








®© عدم توافر الخبرة والدراسة الفنية لتطبيق تلك النظم الشاملة. 
© عدم القدرة المالية للمؤسّسة على تطبيق نظم رقابية شاملة. 





الشكل ( :)١5-5‏ مؤسّسة المدير يتجّول بين المرؤوسين لتفقد العمل 
: ۸ 2 
0 خصائص نظام الرقابة الفعال 
Characteristics of Effective Controlling 7‏ 


يتصف نظام الرقابة الفعال بمجموعة من الخصائص» تتضمنٌ ما يأتي: 





Accuracy 01 11011171231101 دقة المعلومات‎ YY 
يجب أن تكون المعلومات المتداولة فى أي نظام رقابى دقيقة؛ كى تكون نافعة‎ 
ومفيدة» إذ إن المعلومات غير الدقيقة تودي إلى اتخاذ قرارات غير صحيحة. فمثلاء‎ 
يميل بعض المديرين إلى القيام ببعض التقديرات (سواء فى التخطيط أو التنفيذ)‎ 
كتقدير حجم الإنتاج في الشهر القادم بأقل ممّا يجب» وعليه تأتى مؤشرات الأداء‎ 





التنفيذية جيدة» أو قد يقوم المدير المالي بتخفيض أرقام الاستهلاكات» ما يؤدي 
إلى زيادة الربح بطريقة غير حقيقية» وبذلك» يعمد بعض المديرين إلى عدم الدقة في 
تقديراتهم من أجل تجميل إنجازاتهم» وهذا طبعا يتم على حساب دقة المعلومات. 
توافر المعلومات 1110117231101 Availabillity of‏ 

لابد من توافر معلومات كافية عن كل من الخطط والبرامج وجداول العمل 
والأرقام التقديرية وخرائط التخطيط والتنفيذ الفعلي لهذه الخطط, لتعرّف ما 
حدث فعلاء وما يحدث حالئًاء وما قد يحدث مستقبلاء وذلك لضمان عملية 





اكتشاف الانح افات و معالجة أسبابها. 
نحرافات و : 


Focus on Critical Success Factors التركيز على عناصر النجاح الحرجة‎ Yr 
عمليًا لا يمكن الرقابة على كل شيء» فحدود الوقت والمكان والتكلفة لا تسمح‎ 
بإحكام المستوى نفسه من الرقابة على كل شيء يتم تنفيذه» بل يجب أن تتم الرقابة‎ 
على تلك الجوانب المهمّة (الحرحة) من التنفيذ» التى لا بد من ممارسة أعلى درحات‎ 
الرقابة عليها لضمان أن تنجح المؤسّسة في تنفيذ خططها.‎ 
01 11106 التوقيت الملائم‎ 
يتميّز النظام الرقابى الفعال» بأنه يوفر البيانات والمعلومات فى الوقت المناسب‎ 
عند ظهور الحاجة لاستخدامهاء فمدير الرقابة على الجودة مثلاء يحتاج إلى بيانات‎ 
يومية عن مدى الانحراف عن الجودة ونسبته» ومديرٌ المخازن ربما يحتاج إلى بيانات‎ 
شهرية عن كميات المواد الخام المتاحة كي يكون بمقدوره تزويد دائرة الإنتاج بها في‎ 
الوقت المناسب؛ لضمان استمرارية العمليات الانتاجية. أما مديرو الادارات العليا فربما‎ 








Flexibility المرونة‎ 2 


يتم عادة استخدام معايبر الرقابة لكى تُناسب ظروفاً معينة» فإن تغيرت هذه 
الظروف وجب تغيير معايير الرقابة. فعلى سبيل المثال» إذا كان معدل الهالك فى 








مصنع الملابس الجاهزة (5/) في الوقت الحالي» ولنفرض أن أساليب الإنتاج تغيرت 
إلى الأكفأء فهنا يجب دراسة أثر الأساليب الجديدة فى معدل الهالك» الذي ربما 
يجب تخفيضه إلى (۲./)» بحيث يصبح مناسبًا للظروف الجديدة. 


Integratiټ0n التكامل‎ YY 


يجب أن يتكامل نظام الرقابة مع باقي اام الإدارية في المؤْسّسة» وخاصة مع 
بحام اادسيف دل ماسر اقبط يعاري أن لخر ارات e‏ في الرقابة» فعلى 





في دائرة الإنتاج» وحُدّدت المدة الزمنية لإنجازه بأربعين يومًا (الخطة)» وتبيّن بعد 
الانتهاء من عمليات التنفيذ أنه استغرق (50) يوماء فإن هذا يشير إلى انحراف سلبي 
مقداره )۲١(‏ يومًا. ونلاحظ هناء أن عمليات الرقابة تمت بالتكامل مع عنا 
التخطيط المستخدمة. 


ل نيبا الفهم Understandabillity‏ 
نسحب أن يتضمن نظام الرقابة E‏ محدده» e‏ ا الرقابة ما 
يجب أن يفعلوه فى حال تی معايير الرقابة؛ ما مه من التحكم ذاتيًا في علاج 
ارادا اد فعلى سبيل المثال» حينما يجد رئيس قسم المخازن أن 
كمية المواد الخام المتوافرة لديه قد وصلت إلى المعدل المحدد للشروع في عمليات 
الشراء (يطلق عليه معدل إعادة الطلب»» فإِنْ هذا النظام يتيح له القيام بالشراء. 


3و الملاءمة Suitabillity‏ 


يجب أن يلائم نظامٌ الرقابة ظروف المؤسّسة:؛ فمثلاء تستخدم المؤسّسة الكبيرة 
الحجم أنظمة رقابية تعتمد على أنظمة معلومات متقدمة تتبع جهارًا مستقلًا للرقابة, 
أمّا المؤسّسات الصغيرة الحجمء فقد تجد أنه من الملائم لها إسناد عملية الرقابة 
إلى المدير المعني بالتنفيذ. إن نظام الرقابة يجب أن يتناسب مع ما هو موجود في 





الموسسة من أنظمة» مثل : الهيكل التنظيمي» وعدد المستويات التنظيمية» ونظام 
الاتصالات والاجتماعات» وأنظمة المعلومات» وغيرها من الأنظمة الأخرى المتوافرة 


ر 


Communicati0n الاتصال‎ YY 


يحتاج من يمارس عمليات الرقابة» إلى جمع معلومات عن الخطة ومعايير الرقابة 
ومعلومات عن التنفيذ وعن الانحرافات» وعليه وهو يجمع كل هذه المعلومات من 
الآخرين أن يتصل بهم ما يتطلب أن يكون مُلمّا بأساليب الاتصال ومهاراته» التي تساعده 
كثيرًا على جمع المعلومات المطلوبة؛ كي يتم أداء العمل الرقابي على الوجه المطلوب. 


ا التعاون Cooperation‏ 


تعتمد عملية الرقابة على التعاون الوثيق بين من يقوم بالرقابة» ومن يخضع لعملية 
الرقابة» وكي تنجح العملية الرقابية؛ فإِنّ على هذين الطرفين أن يُحققا أعلى درجات 
التفاهم والتعاون» ويتم هذا التعاون من خلال تبادل المعلومات اللازمة لتحقيق 
الغرض من الرقابة. 

و الجدوى الاقتصادية Economic FeasibilIy‏ 

يجب أن يحقق النظام الرقابي عائدًا يفوق تكاليفه» وهذا يتطلب الاهتمام بتصميم 
نظام رقابي مناسب للعمل بلا إسهاب في التفاصيل غير المفيدة بحيث لا يتطلب إنشاء 
النظام وصيانته وتشغيله جهودا وإمكانات وتحليلات متقدمة ومكلفة لا تبرر الحاجة 
الحقيقية إليه. إذن» لا بذ أن يعود النظام الرقابي بفوائد على المؤسّسة تفوق الكلفة 
المطلوبة لتشغيله. 











A 
امن مجالات استخدام الرقابة‎ 
0_2 
عد الرقابة الإدارية إجراء ضروريًا لنجاح أي نشاط تقوم به المؤسّسة؛ للتأكد من أن تنفيذه‎ 
يتم حسب ما هو مخطط له أن يكون» وطبقا لما هو مطلوب» لذا يمكن القول إِنْها عملية ملازمة‎ 
للأنشطة كافة التى تقوم بها. وفيما يأنى بعض المجالات التى تستخدم فيها عملية الرقابة:‎ 


جا المشتریات 


تستخدم للتأكد من سلامة المشتريات وجودتهاء والتأكد من مطابقتها للمواصفات 
المطلوبة بالكمية المحددة و استلامها فى الوقت المحدد. 








المخزون 

يعد التخزين من المجالات الرئيسة التي تستخدم فيها الرقابة» وذلك من خلال 
متابعة حركة المخزون» من حيث الكمية الواردة والصادرة والرصيد المتبقي من 
البضاعة في المخازن» كما تعمل الرقابة على حماية المخزون من أخطار التلف 
والتقادم وغيرها من الأخطار. 

وقد ساعد استخدام التكنولوجيا في هذا المجال على مراقبة حركة المخزون 
حاسوبياء وذلك باستخدام برمجيات خاصة تسهل الحصول على تقارير تبين حركة 
المخزون بشكل دقيق في أي وقت تحتاجه المؤسّسة. 
977 الرقابة المالية 

تعمل الرقابة المالية على مراقبة التدفقات النقدية الداخلة والخارجة من صندوق 
المؤسّسة» والتأكد من سلامة استخدامهاء علما أن الرقابة عليها تتم من خلال الحواسيب 
باستخدام برمجيات خاصة تعمل على استخراج تقارير مالية لمعرفة أي انحراف مالي قد 





بيحدث. 


e 








اا الموارد البشرية 

التأكد من مدى التزام العاملين في المؤسّسة بتطبيق القواعد والأنظمة في كل إدارة 
أو قسم» ومن الأمثلة على ذلك استخدام بعض المؤسّسات بطاقات خاصة مبرمجة 
حاسوبياء وذلك لضبط عملية دوام العاملين. 


أو سی 

تتم الرقابة على التسويق؛ للتأكد من أن مستوى الطلب على منتجات المؤسسة 
من قبل العملاء ورضاهم كما يجب أن يكون» وكما هو مقدر له في حَطة المبيعات 
الموضوعة مسبقاء بالاضافة إلى التأكد من أن الحملات الإعلانية تحقق هدفها. وتسعى 
بعض المؤْسّسات حاليّا» عن طريق مواقعها على الإنترنت إلى التواصل مع العملاء 
للحصول على أيّة معلومات تهم كلا الطرفين. 








موقف إداري 
صيدلية العلاج الشافي 








تستخدم صيدلية العلاج الشافي نظام معلومات» يقوم بإجراء عمليات الحركات اليومية 
ورصدها في الصيدلية» وبذلك يمكن الحصول من هذا النظام على عدد من التقارير» مشل: 
© الكمية الواردة والصادرة من الأدوية والرصيد الفعلي. 
© أسماء الأدوية التي وصل تاريخ انتهائها إلى فترة الأمان. 
© أسماء الأدوية البطيئة الحركة ليتم إرجاعها إلى المستودع المزود. 
© الأصناف التي وصلت كمياتها إلى مستوى إعادة الطلب؛ ليتم تزويد الصيدلية بها. 


١ 


لاسكا" دور تكنولوجيا المعلومات فى عملية الرقابة 
6 


تقوم المؤسّسات باستخدام تكنولوجيا معلومات متطوّرة» تشمل نظم معلومات رقابية 
وبرمجيات يتم تطويرها لدعم عملية الرقابة منها: 





ج نظام تتبع أداء العاملين من خلال النظم الحاسوبية 
مثل متابعة دوام العاملين باستخدام بطاقات خاصة يتم إدخالها في آلة معينة 
مرتبطة مع الحاسوب المبرمج خصيصًا لهذه الغاية» بحيث يتيح للمدير معرفة مدى 
التزام العاملين بالدوام من خلال الحاسوب. 
التقارير بجميع أشكالها 
التي يقوم البرنامج الحاسوبي المعد لهذا الغرض بإصدارها بناءً على طلب الإدارة, 
وهي تساعد مُتخذ القرار على الإحاطة بسير العملية الإدارية في المؤسّسة. 











يتم الاسعفسار عن عفليات المؤئسة وآدائهيا؛ باستخدام نظم حاسو بية 
خاصة» ومثال ذلك نظام تتبع أداء تأليف الكتب في وزارة التربية والتعليم الأردنية 
.(Textbook Authoring Tracking)‏ 


والشكل (ه-5١)»‏ يوضح عملية تتبع الأداء أثناء تأليف الكتب المدرسية التي 
من خلالها يتمكن المدير من تتبع أداء فرق العمل ذات العلاقة بعملية التأليف» وتقوم 
الإدارة من خلال هذا النظام بمراقبة أداء المؤلفين ومن لهم علاقة بالمتابعة والإشراف 
على التأليف» وتجديك ماق الانيعاز وما هة الخطط ال م الموطوعة سينا . 





|||] (| FIM 


نقد دطلت الناظام بنجاء , لتاس عو اشخائصة تعمل مله دوك لطر هة غر الل 


ارخ سوم اا ا 
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الشكل :)١5-5(‏ برمجية تتبع أداء التأليف / وزارة التربية والتعليم الأردنية. 


97د التحليل المالي الرياضي والإحصائي 

توحد نظم حاسوبية كثيرة» يمكن من خلالها تحديد معابير مالية» وأخرى إحصائية 
E‏ المديرين من متابعة سير العملية المالية في المؤسّسة» واتخاذ اللإجراءات 
التصحيحية المناسبة في الوقت المتاسي. 








حا البرمجيات المستخدمة في عملية الرقابة 
مع الانتشار الواسع لتكنولوجيا المعلومات الحاسوبية» 82 العلم من تطوير 
برمجيات رقابية تستخدم على مستوى عال في الكثير من المؤْسّسات» مثل المطارات 
والبنوك والفنادق وغيرها من المؤسسات؛ التي يتطلب مجال عملها استخدام هذه 
البرمجيات التي من أبرزها: 
@ بصمة الاءبهام 
© بصمة العين 
© شدة التوتر الصوتي 
© التعرّف إلى التوقيع الإلكتروني 
© قراءة المعلومات المتعلقة بجوازات السفر 








الرقابة غير الفعالة 


يعمل صالح أيوب مديرًا للإنتاج في مصنع السجاد في المدينة الصناعية في سحاب. وقد 
اكتسب المصنع سمعة طيبة على المستوى المحلي والعالمي» واصبحت منتجاته تستحوذ على 
حصة كبيرة من السوق الأردنية تنجاوز ٠(‏ 5/) من حجم مبيعات الإنتاج المحلي. وفي صباح 
يوم السبت فوجئ صالح بخطاب شديد اللهجة» مضمونه ضرورة المرور على الدائرة القانونية 
في تمام الساعة العاشرة صباحًا من اليوم الاني لامر مَهم. 

وقد انزعج الأستاذ صالح طيلة هذا اليوم» إلى أن جاء الموعد المحدد» فذهب إلى الدائرة 
القانونية» وبعد عبارات الترحيب الأولى من كلا الطرفين» تساءل الأستاذ صالح عن أسباب 
الخطاب الرسمي الذي تسلّمه صباح أمسء فأجابه مدير الدائرة القانونية بأنه قد تلقَى تقرير 
في أدائه الإداري» وأنه مسؤول مسؤولية كاملة عن انخفاض إيرادات مبيعات عام ١٠٠۲م‏ 
عن العام السابق بنحو ۲١‏ /) بالرغم من عدم تقصير المؤسّسة في توفير الاعتمادات: الماية: 
التي تكفل لهذا القسم شراء أحدث الاللات المطلوبة التي قد تم بالفعل توفيرها في بداية عام 
١1٠5م‏ وتوفير الحملات الإعلانية المناسبة بالرغم من تخفيض أسعار بيع المنتجات نفسها 
عن أسعار العام السابق بنحو نصف دينار» في كل متر مربع للسجاد بأحجامه المتنوّعة. 

وقد وجُهت هذه التهمة لمدير الإنتاج بعد التحقيق أولا مع مدير التسويق» والتأكد منه 
بأن السبب في تراجع رقم الإيرادات في هذا العام» لا يدخل ضمن مسؤولية الجهاز التسويقي 
الذي يتولى رئاسته» فقد أثبت مدير التسويق أنه كان يتابع حركة المبيعات أسبوعيًا عن طريق 
التقارير التي كانت تشير إلى ضعف معدل البيع لمنتجات المصنع. ومن نم انخفاض الإيرادات 
المحققة» مبررين ذلك بانخفاض جودة السجاد المصتع فالمستهلكون بعد وقوع أنظارهم 
على السجاد» ومع نظرات الإعجاب برسوماته» وألوانه الزاهية» وتصاميمه المبتكرة إلا أنه 





بعد قيامهم بالفحص الدقيق له يجدون فيه بعض العيوب الفنية الدقيقة» ما تَسبّب في تردّدهم 
وإعراضهم وتراجعهم عن قرار الشراء. وقد لفت مدير التسويق نظرَ مدير الإنتاج شفهيًا بشكل 
مهذب إلى هذا الأمر منذ العام الماضيء إلا أنه لم يلاحظ تحشتا أو تغيرًا في الإنتاج الذي تم 
تصنيعه بعد إبداء هذه المالاحظة. 
ومن ثم ترى الإدارة العليا أن مسؤؤولية الإنتاج المعيب ترجع إلى مدير الإنتاج» وأنّ الخسائر 
تستدعي محاسبته وإيماع العقوبة عليه. 
الأسئلة: 
© ما المشكلة الرئيسة في الحالة السابقة ؟ وما المشكلات الفرعية التي تسببت فيها؟ 
® لو فرضنا أن المسؤولية تقع على قسم الإنتاج» فما الأسباب المباشرة المؤدية إلى ظهور 
الإتتاج المعيب» خاصة أن الجهات العليا قد وفرت أحدث الآلات في المواعيد المناسبة 
لخطة الإنتاج منذ عام 1€ 
© ما نوع الرقابة التي مارسها المدير العام؟ برأيك ما أنواع الرقابة التي كان يجب اتباعها؟ 
9 اقترح الإجراءات التصحيحية لمعالجة المشكلة» وضمان عدم تكرارها في المستقبل؟ 





اسئلة الوحدة الخامسة 





© وصح المقصود بالمفاهيم الآية : الرقابة» درجة الانحراف» الأداء المعايير 
الفنية» الرقابة المتزامنة. 
© وضح أهمية الرقابة في مؤْسّسات الأعمال. 
©© قارن بين الرقابة الوقائية والرقابة العلاجية من حيث: 
© الهدف 
© الأسلوب 
© وضح المقصود بمعايير الأداء. أعط أمثلة من واقع كونك طالبًا. 
© تمر عملية الرقابة بأربع مراحل. اذكرها. 
© ما الأسباب التي تؤدي إلى حدوث الانحرافات بين الأداء الفعلي والمتوقع؟ 
@ ما الفرق بين معايير المدخلات والمخرجات؟ و ما حالات استخدام كل منهما؟ 
69 وضح آلية استخدام قائمة الدخل بوصفها أداة رقابية. 
@ بِيّْن أهمية استخدام الميزانية العمومية في عملية الرقابة. 
9 وضح المقصود بالمراجعة الإدارية. ما فوائد استخدامها؟ 
© وصح أهمية تطبيق الرقابة الذاتية في مؤْسّسات الأعمال. 
9 أي من أساليب الرقابة التي تعلمتها في هذه الوحدة أكثر فاعلية من وجهة نظرك؟ 
® من أدوات الرقابة الإدارة بالتجوال. ناقش هذا الأسلوب موضّحًا تطبيقاته في 


مجال الرقابة. 
3 بين كيف يمكن استخدام الحاسوب في عملية الرقابة ما العوامل التي تساعد 
على تطبيقه؟ 














83 يمتاز نظام الرقابة الفعال بمجموعة من الخصائص. اذكرها. 
© يقوم العاملون في المؤْسّسات غالبّاء بمقاومة عملية الرقابة التي تُمارّس عليهم 
خلال العمل. اقترح حلولا للتغلّب على ذلك. 
© اقرأ الموقف الإداري الآتي» ثم أجب عن الأسئلة التي تليه: 
اجتمع المدير التنفيذي لمؤسّسة الوفاق عاصم خالد مع كل من المدير 
الإداري والمالي أيمن عبدالله» ومدير المتابعة شاهر أحمد» حيث فاجأهما 
المدير التنفيذي قائلا: 
« لماذا لا أستطيع أن أعرف ماذا يدور حولي في المؤسّسة؟ 
ه هل تسير أعمال المؤسّسة وفق المعايبر التي قمت بوضعها في بداية العام؟ 
« أريد أن تقوموا بوضع نظام رقابي فعال» يجعلني على اطلاع تام بكل ما يدور 
في المؤسّسة. 
وبعد انتهاء الاجتما ع» قال مدير المتابعة متسائلا: «إن كل شيء يريد أن يعرفه 
المدير التنفيذي موجود فى تلك التقارير المتراكمة على مكتبه». 
الأسئلة: ۰ 
جاحلل المريف داري او عكر E‏ 
© برأيك» هل طبّق المدير التنفيذي مراحل عملية الرقابة جميعها؟ برّر إجابتك. 
© كيف يمكن الاستعانة بنظم المعلومات في حل هذه المشكلة؟ 
© كيف تنصرّف في هذا الموقف» لو كنت المدير التنفيذي للمؤسّسة؟ 











اتخاذ القرارات وحل المشكلات 


Decision Making and Problem Solving 


يتوقع من الطالب في نهاية هذه الوحدة أن: 
© يبيّن أهمية اتخاذ القرار وعلاقته بالوظائف الإدارية. 
© يحلل مراحز 12 
© يقارن أنواع القرارات. 
© يقارن بين اتخاذ القرار وصنع القرار. 
© يقارن بين الأساليب الكمية ,ال-2 ا 
O‏ يوضح أهمية استخدام تكنولوجيا المعلومات» في دعم عملية اتخاذ القرار. 
© يوظف الأساليب الابتكارية فى حل اكا 11 اا ااا 







المؤسّسة عملية التخطيط تبدأ مرحلة التنفيذ» التي يتم من خلالها اتخاذ 
ت والخطوات اللازمة لتوجيه القائمين على تحقيق تلك الأهداف. 
تحدث بعض المشكلات التي تحتاج إلى حلولء ما يترتب عليه اتخاذ 
e‏ رة عملية اتخاذ القرارات بوجود الموسسة 


ستتعرّف في هذه الوحدة: 

م مفهوم القرار. © افنيةانخان القرار وعازفتة الرطائف الإراريلة. 
ه- اجل عل :انت) الفران. © أنواع القرارات. 

© اتخاذ القرار وصنع القرار. © الأساليب الكمية والنوعية في اتخاذ القرار. 


© أهميةاستخدام تكنولوجيا المعلومات في دعم عملية اتخاذ القرار. 





ولاك مفهوم القرار Concept of a Decision‏ 
© واا نان مو اقش متراعة فطلي مت اتاد قارات خصوصها 
© هل قمت باتخاذ قرارات تتعلق بحياتك المستقبلية؟ لماذا؟ 
© هل قمت باتخاذ هذه القرارات وحدك؟ 
0 


هل امتعدت باسن؟ لاد 


6 


هل كان لديك بدائل متعددة؟ 





الشكل ( ١-5‏ ): صورة لشخص أمام مفترق طرق يريد 
الوصول إلى هدف ما. 





تعد القران ج 1 مهنا من بحياة الان اا کا پیک أن يقنم ورقف القرار 
بكل بساطة على اختيار المسار الدراسي الذي يلبّي رغبات الطالب في المرحلة الثانوية» أو اختيار 
نوع التخصص في الجامعة» أو اختيار نوع العمل في مؤسّسة ماء وهكذا تتخذ قرارات كثيرة في 
مختلف جوانب الحياة التى نعيشها. وهذا يتطلب وجود مجموعة من البدائل المتاحة التى يجب 
أن نختار من بينها البديل الذي يناسبنا ويتفق مع طبيعة هذا الموقف» وقد يتعلق القرار بأمر شديد 
البساطة والأهمية» ومثال ذلك اتخاذ قرار بزيادة رواتب العاملين في المؤْسّسة, أو يكون القرار من 
الخطورة بحيث يؤثر في بقاء ام سد استمرارها في مجال الأعمال» ومثال ذلك اتخاذ 
قرار بفتح فرع جديد لمؤّسّسة ما. وهنا لا بد من الإشارة إلى أن جميعها التي تتخذ على مستوى 
المؤسّسة.» تؤثر في تحقيق أهداف المؤسّسة أو أدائها وإنجازها. 
اتخاذ القرار 

«عملية إدارية هادفة» تتضمُن المفاضلة بين مجموعة من البدائل» واختيار البديل الأنسب 
لمواجهة موقف ماء أو حل مشكلة ماء أو الوصول إلى غاية محددة». 
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دعا مدير عام مؤْسّسة الإخلاص لاإنتاج المنظفات الكيماوية» مديري الإدارات المتعددة 
لمناقشة مشكلة انخفاض مبيعاتها المستمرة لأحد أنواع مساحيق الغسيل» وفي نهاية الاجتماع 
تم التوصّل إلى مجموعة من البدائل التي يمكن من خلالها وقف هذا الانخفاض» منها: زيادة 
كمية المسحوق في العبوة الكرتونية المتوسطة الحجم» تكثيف الحملات الإعلامية» وضع 
حوائز داخل العبوة الكرتونية» تخفيض الأسعار. وبعد دراسة هذه البدائل والمفاضلة بينها 
بما يتوافق مع حاجة السوق اتخذ المدير قرارًا بزيادة الكمية في العبوة الكرتونية ذات الحجم 
المتوسط مع الإبقاء على سعرها كما هو. 


ما مفهوم اتخاذ القرار» كما تستنتجه من النص السابق؟ 





حم 


ان أهمية اتخاذ القرار وعلاقته بالوظائف الادارية 
Decision Making and it's Relation to Managerial Functions "9‏ 





الشكل ( 5-5): أهمية اتخاذ القرار وعلاقته بالوظائف الإدارية. 


© ما الذي يدفع المدير إلى اتخاذ قرار معين؟ 
© هل بإمكان المدير وحده» اتخاذ القرارات جميعها المتعلقة بالموؤسّسة؟ 
© من الذي لديه القدرة على اتخاذ قرار ببيع المؤْسّسة التي يعمل فيها؟ 
© من المسؤول عن اتخاذ قرار بتعيين موظف ما؟ ما الذي أعطاه الحق في اتخاذ مثل هذا القرار؟ 
إن اتخاذ القرار في المؤسّسات الرسمية» هو جزء من ممارسة السلطة القانونية وتفعيل 
للأدوار المرسومة للأفراد ومجموعات العمل والوحدات التنظيمية في مختلف مستويات 
التنظيم» إذ تُمكنٌ السلطة القانونية المستمدة من المركز الوظيفي الأفراد من اتخاذ قرارات كثيرة 
تتضمّن خياراتها البديلة في مجالات عملهم» وتمنحهم الشرعية والقدرة على إلزام المعنيين بهاء 
وتنفيذ الاجراءات والأنشطة اللازمة لتحقيق الأهداف التنظيمية. 
وتتضمن عملية اتخاذ القرار مجموعة من البدائل الإيجابية والسلبية أمام مُتَخَذ القرار» أي 


أن متّخذ القرار يتبنّى بديلا محدّدًا من بين مجموعة من البدائل المتاحة» علمًا بأنه من المفترض 





وجود مشكلة ما تستدعي حلاء أي وجود حاجة لدفع متخذ القرار وحفزه على التصرّف بطريقة 
تتناسب مع الموقف. وتتخذ المشكلة أشكالا كثيرة تشمل قضايا عملية» وأهدافا مرغوبة» ومظاهر 
خلل ومعالجات لأوضاع وأفعال محددة» أو ردود فعل لمتغيّرات داخلية أو خارجية» وما إلى 
ذلك من مواقف ذات صلة بعمل المؤسّسة. لذاء فإِنْ عملية اتخاذ القرار هي جزء من عملية حل 
المشكلة (وداناه0-5وامام:5) ناجمة عن موقف معين » تستدعي التدخل والتصّرف من قبل شخص 
أو جهة مخولة قانونيا ومختصة وظيفيًا. 

إن عملية اتخاذ القرار في المؤسّسة» مستمدة من التفويض الرسمي والقانوني لمتخذ القرار» 
ومن دوره التنظيمي المستمد من مركزه الوظيفي» والمواقف التي تملي عليه التصف استجابة 
للمشكلة وتبني الخيار الذي يراه مناسبًا لها. 

وعملية اتخاذ القرار بطبيعتها عملية حيوية مستمرة تتداخل مع الوظائف الأساسية للإدارة من 
تخطيط وتنظيم وتوجيه ورقابة. فمن دون القرارات لا يمكن لوظائف الإدارة أن تأخذ مكانها في 
التطبيق» حيث تتضمّن هذه الوظائف قرارات إدارية في مراحل العمل الإداري جميعها ومستوياته 
المتنوعة. 

فالتخطيط يقوم على سلسلة من القرارات التي تتمحور حول صياغة الأهداف وتحديد 
برامجها التنفيذية» أي أن القرار يحدد العمل الذي يجب إنجازه» والأساليب التي ينبغي اتباعها 
لإنجاز ذلك العمل» فمثلا عند التخطيط لشراء الات الخياطة التي يمكن استخدامها في مصنع 
للملابس الرجالية ضمن مواصفات محددة فإن هذا الأمر يتطلب اتخاذ قرار لشراء هذه الآلات 
حسب المواصفات المطلوبة في الوقت المحدد في الخطة. 

أما في مجال التنظيم» فالقرار يحدد طبيعة العمل الذي سيمارسه العاملون في المؤسّسة» وتفويض 
قدر معين من السلطة يمكنهم القيام بالعمل المحدد لهم » كما يتضمّن التنظيم قرارات التنسيق» 
وتوزيع الأدوار التنظيمية الفردية والجماعية» وبناء علاقات السلطة والمسؤولية» وتكامل الموارد 
والمدخلات التنظيمية وتوجيهها لإنجاز الأهداف التنظيمية المرسومة سلفا من خلال نظام التخطيط. 

ويتم توظيف العناصر البشرية بقرارات تنظيمية مخططة, ليقوموا باتخاذ قرارات تشمل أنشطة 
المؤسّسة جميعهاء حيث إن العنصر البشري هو بمنزلة المحرك لالة التنظيم ومحور نجاحها أو 





فشلها فى ضوء ما يمتلكه من خصائص وخبرات و مؤهلات وإمكانات» واستكمالا للمثال السابق؛ 
فإِنْ ذلك يتطلب اتخاذ قرارات تتعلق بتحديد الوظائف المرتبطة بخط إنتاج الملابس الرجالية. 

من جهة أخرى» تنضمّن وظيفة التوجيه أيضًا سلسلة من القرارات المتكاملة والمترابطة التي 
تسعى بمجملها إلى تعزيز قدرات المؤسّسة» تضافر الجهود البشرية فى توظيف المدخلات 
المتاحة لتحقيق جميعها الأهداف المنشودة. فمثلاً عن طريق قد يتم اتخاذ قرارات لها علاقة 
بمتابعة مهمات العاملين في خط الإنتاج الواحد» بحيث يسير العمل بشكل انسيابي. 

وأخيرّاء فإِنَ وظيفة الرقابة بما تتضمنه من تقويم الأداء (الفردي والمؤسسي) هي عملية إدارية 
متواصلة وموازية لمراحل العمل التنفيذي كافة» حيث تتضمّن قرارات هدفها العام ضمان سير 
مختلف الأنشطة التنظيمية في إطارها السليم. فمثلاء يجب مراقبة عملية الإنتاج في مراحلها 
المتنوّعة» وفي حال حدوث أخطاء في المواصفات المتّفق عليها يتم اتخاذ قرارات لمعالجة 
هذه الأخطاء كي يصبح المُنئَجٍ مطابقا لمعايبر الجودة المتفق عليها سواء أكان ذلك خلال الإنتاج 
أم بعذه. 

وخلاصة القولء إن عملية اتخاذ القرار ما هى إلا عملية مستمرة» تتكامل وتسير جنبًا إلى 
جنب مع بقية الوظائف الإدارية» فمختلف الأنشطة اليومية والأعمال التي تقوم بها أيّة موؤسّسة 
ما هي إلا مجموعة من القرارات التي تحدّد مسارات العمل وبرامجه وعلاقاته الهادفة» وعليه 
فيمكن النظر لأيّة مؤْسّسة على أنها شبكة متكاملة ونظام معقد لاتخاذ القرارات التى تعمل على 
تحويل الموارد والمدخلات كافة» إلى نتائج ملموسة. 

۸4 


"تابنا" مراحل عملية اتخان القرار Decision-Making Phases‏ 
سر 


تعد عملية اتخاذ القرار جزءًا من عملية حل المشكلة» ويعرض الشكل ( -٦‏ ") المراحل 
التي تمر بها عملية اتخاذ القرارات بوصفها حلقات متكاملة ومتسلسلة منطقيًا» ومتفاعلة 
بوصفها نظامًا فرعيًا مو خدا ضمن عملية حل المشكلة. 





مسألة للمناقشة )١-17(‏ 


ناقش زملاءك فى مجموعة العمل بالتساؤل: هل تعبّر المشكلة دائمًا عن 
ظاهرة سلبية؟ 








الشكل (5-"): العلاقة بين عمليتى اتخاذ القرار وحل المشكلة. 


حل المشكلة 
«(هي عملية استخدام المعلومات» والمعرفة» والحدس؛ لحل مشكلة تم تحديدها مسبقا». 





وكما هو واضح من الشكل (5- ۳)» فإنَ عملية حل المشكلة تمر بخمس مراحل» هي : 
(© تحديد المشكلة: يتم في المرحلة الأولى البحث في البيئة عن حالات تستدعي اتخاذ قرار 
(تعرف المشكلة)» حيث يتم التفريق بين أعراض المشكلة وأسبابها الحقيقية. ويتم هنا 
استكشاف البيئة وجمع البيانات المرتبطة بالمشكلة المحددة وتحليلها. وفي هذه المرحلة 
لا بد من التنبه إلى أهمية الحصول على بيانات كاملة ودقيقة: وضرورة إبراز البيانات التي 





يتطلبها القرار على نحو واضح. وكما تلاحظ من الشكل (5- ۳)» فان جمع المعلومات 
وتحليلها للكشف عن المشكلة هو مرحلة حاسمة تقود إلى فاعلية القرار الذي سيتخذ 
إذ تساعد على تحديد وصياغة المشكلة المراد حلها بشكل دقيق. وبمعنى آخرء فإِنّك قد 
تبتكر حلولا جيدة» إلا أن هذه الحلول لا تسهم في حل المشكلة الحقيقية بشكل دقيق. 
فعلى سبيل المثال» قد تأتي بحلول كثيرة لمشكلة كيفية زيادة فروع المؤسّسة, إلا أك قد 
تقوم بصياغة المشكلة على النحو الأتي: «كيف أتجتّب فتح فروع جديدة بالاستفادة من 
إمكانات التجارة الالكترو نية؟». 
وضع البدائل وتطويرها: تنضمّن هذه المرحلة وضع البدائل وتطويرها وتقويم النتائج المتوقع 
حدوثها بالنسبة لكل بديل» ففي هذه المرحلة ينبغي الإحاطة بالمشكلة وتطويعها للحل» وأن 
تكون البدائل التي تم تطويرها بدائل حقيقية تنمشى مع واقع المؤسّسة وإمكاناتها المتاحة. 
وكذلك فإنه من الضروري تطوير معايير ونماذج قادرة على تقويم البدائل» حيث تختلف 
بدائل علاج أيّة مشكلة في جودتهاء وكلفتها المالية والبشرية والزمنية» وقدرتها على مواجهة 
المشكلةع ومدى انسجامها مع مبدأ الشرعية القانونية, وملاءمتها للظروف البيئية المحيطة, 
وإمكان تطبيقها على أرض الواقع العملي. ويجب أن تسفر المقارنة والمفاضلة بين البدائل 
عن سلم للأولويات» بحيث يتم ترتيب البدائل وفقًا لأهميتها النسبية ومدى انطباق المعايير 
على كل منها. ومن الأفضل إعطاء أوزان نسبية للمعايير لتسهيل عملية المفاضلة بينها. 
الاختيار: وهي مرحلة اختيار البديل الأنسب» وتنطوي هذه المرحلة على أهمية تسوية 
الأهداف والمصالح المتضاربة» وإدارة عمليات اتخاذ القرار الجماعي. ويكون متاحًا في 
هذه المرحلة مجموعة من بدائل الحل» وترتيب كل بديل وفقا لمعايير موضوعية تساعد 
في اختيار البديل الأنسب. وهنا تأتي الصلاحية التقديرية والاجتهاد لمتخذ القرار من أجل 
تحديد البديل الملائم لموقف القرار ولمتطلبات العمل وظروفه. 

وكما تلاحظ من الشكل (27-5)» فإِنْ عملية اتخاذ القرار تنتهي عند هذه المرحلة» 
فهي تمثل المراحل الثلاث الأولى من عملية حل المشكلة» وعليه فإِنْ عملية اتخاذ القرار 
تمثل جزءًا من العملية الأوسع» وهي عملية حل المشكلة. 





@ التنفيذ: وهي مرحلة وضع القرار موضع التنفيذ» عن طريق توضيح القرار للأفراد أو 
الجماعات الذين لهم علاقة بالقرار» وبناء الرأي الجماعي حول أهمية القرار» وخلق نوع 
من الالتزام لمتابعته. وهنا لا بد من التنبه جيدا إلى أن القرار ومضامينه مفهومة وواضحة 
لكل ام اف 

© المتابعة والتقييم: في هذه المرحلة تتم متابعة عملية تنفيذ القرار المتخذ» والكشف عن 
الانحرافات وتصحيحها. ولهذه المرحلة أهمية كبيرة في استبعاد الأخطاء منذ بدايتهاء 
وكذلك وضع الاحتياطيات الضرورية لتنفيذ القرار وإنجاحه. فهذه المرحلة تمثل تغذية 
راجعة لمتخذ القرار لإعادة النظر في قراره إذا اقتضى الأمر ذلك. 


)١( مثال‎ 


قد تتخذ وزارة التربية والتعليم قرارًا لحل مشكلة تأثير حمل الكتب المدرسية 
الذي أثبتت الفحوص الطبية أنه يوثْر في العمود الفقري للطالب. ومن خلال المراحل 
السابقة لعملية اتخاذ القرار» فإنه يمكن تطبيق هذه المراحل على النحو الآتي : 

نبدأ مراحل اتخاذ القرار المتمثلة بتحديد المشكلة» حيث نعمل على جمع بيانات 
كاملة تتعلق بنسب حالات اعتلال العمود الفقري في مختلف المدارس موزعة حسب 
المناطق والصفوف. بعد ذلك» نقوم بتحليل هذه البيانات» لتحديد مجموع الحالات 
ونسبها في كل مرحلة أو صف دراسي...إلخ. كما يتم دراسة المشكلة بشكل منظم 
بحيث يمكن تحديدها بدقة أكبر» وتحديد أسبابهاء وأثرها في نفسية الطالب...إلخ. 

في مرحلة وضع البدائل وتطويرهاء يتم وضع بدائل تساهم في حل المشكلة 
مثل: ترك الكتب في المدرسة» حوسبة الكتب المدرسية بتخزين المادة الدراسية على 
أقراص» تسليم الطالب نسختين من الكتاب ليترك نسخة في المدرسة ونسخة في 
البيت» توزيع المحتوى الدراسي على أكثر من كتاب (وحدتان في كتاب). بعد تحديد 
هذه البدائل» يتم تقويم النتائج المتوقع حدوثها لكل بديل (تحديد كلفة البديل المادية, 
وأثر كل بديل في صحة الطالب ونفسيته وتحصيله...إلخ). 





وفي المرحلة الثالثة» يتم اختيار أنسب البدائل» بعد ترتيبها من حيث الكلفة والاثار 
الناجمة عن تطبيقها والجهات التي ستتأثر بالقرار داخل الوزارة وخارجها...إلخ. ولنفترض 
أنه تم اختيار البديل «حوسبة الكتب المدرسية بتخزين المادة الدراسية على أقراص». 

فعند هذه المرحلة يتم اتخاذ القرار» والذي قد يكون كما يأتي: 

«قرر وزير التربية والتعليم» حوسبة الكتب المدرسية لتكون على شكل كتب الكترونية). 





مسألة للمناقشة (2-7) 


ناقش زملاءك في مجموعة العمل في السؤال الاتي: 
هل ينبغي أن تمر مختلف أنواع القرارات بالمراحل السابقة؟ 


A 


Types of Decisions أنواع القرارات‎ 4 


ما نوع القرار الذي يمكن أن تتخذه في تحديد مسارك الأكاديمي؟ 

ما نوع القرارات التي يمكن أن تتخذها على مستوى الأسرة؟ 

تتنوّع القرارات الإدارية باختلاف الأهداف» والنشاطات» ومجالات العمل» والأساليب 
المستخدمة» وطبيعة الظروف المحيطة بهاء وما إلى ذلك من متغيّرات مؤثرة فى تحديد نوعية 
القرار. وتتأثر عملية اتخاذ القرار بمجموعة من المؤثرات والاتجاهات (سياسية» واجتماعية, 
واقتصادية» وتنظيمية» وقانونية» ونفسية» وتربوية» وإعلامية)» مما يتطلب مراعاة المديرين لهذه 
الجوانب كافة» عند دراسة القضايا التى يراد اتخاذ القرار المناسب بشأنها. وعليه» فإِنْ طرق 
تصنيف القرارات وأساليب تبويبها وتحديد أنواعها تتعدد تبعًا لذلك. والشكل (5-57) يوضح 








الشكل (5-5): معايير تصنيف القرارات. 





وفيما يأتي توضيحٌ لأهم هذه المعايير: 


الشكل الآتي» يمثل أنواع القرارات وفقا لمعيار درجة الهيكلة وعلاقتها 
بالمستويات الإدارية الثلاثة: 





الشكل (5-5): اتخان القرارات وفقا لمعيار درجة الهيكلة وعلاقتها بالمستويات الإدارية. 
يتضح من الشكل رقم (2)25-7. أن اتخاذ القرارات غير المهيكلة يتم اتخاذها في 
أغلب الأحوال على مستوى الإدارة العلياء ونادرًا ما يتم اتخاذها على مستوى الإدارة 
الدنياء والقرارات شبه المهيكلة تتخذ غالبًا على مستوى الإدارة الوسطى» ويتم اتخاذ 
القرارات المهيكلة (الروتينية) على مستوى الإدارة الدنياء ويمكن اتخاذها على 
مستوى الادارات المتعدّدة. 
تقسم القرارات وفقا لهذا المعيار» إلى ثلاثة أنواع تتكامل فيما بينها: 
69 القرارات المهيكلة structured Decisions‏ 
تشير إلى القرارات المبرمجة أو القرارات التقليدية أو القرارات الروتينية التي 
تتَخذْ وفقا لقواعد إجرائية محدّدة مسبقًا »وهذه القرارات لاتحتاج إلى جهد 
فكري» حيث تتسم بالبساطة والتكرار والوضوح» ولاتحتاج إلى وقت كبير 
لاتخاذهاء لأن المعلومات متاحة لمتخذ القرار» وفي هذه الحالة يمكن إلغاء 





القرار أو تعديله دون أن يترتب على اتخاذه أيّة اثار سلبية على المؤسّسة:» وعادة 
ما يتم اتخاذ هذه القرارات على مستوى الإدارة الدنياء ومن أمثلتها الكثير من 
المشكلات اليومية المتكررة التي تواجه المديرين في عمليات الإشراف على سير 
العمل» ومراقبته مثل القرارات التي تتعلق بدوام الموظفين وإجازاتهم» وصرف 
الرواتب شهريّاء وقرارات تتعلق بتوزيع المنتجات على الزبائن. 
القرارات شبه المهيكلة Semi- structured Decisions‏ 

تجمع هذه القرارات بين بعض خصائص القرارات المهيكلة وبعض خصائص 
القرارات غير المهيكلة» حيث إِنَّ المعلومات التي يتطلبها القرار وإجراءات اتخاذه 
معروفة (مهيكلة)» إلا أن جوانب أخرى تعتمد على تقدير متخذ القرار ورأيه (غير 
مهيكلة). فعلى سبيل المثال» قد يتخذ المدير قرارًا يتعلّق بإنتاج سلعة معينة بناء على 
معلومات دقيقة وواضحة حول نوع السلعة ومواصفاتها وحجم الإنتاج وغير ذلك 
مما يتطلبه السوق. ومع ذلك فالقرار قد يحتاج إلى تقدير متخذ القرار وحدسه 
وخبراته في جوانب أخرى تتعلق بأماكن التوزيع والعرض مثلا. 
القرارات غير المهيكلة Unstructured Decisions‏ 

تشير إلى القرارات غير المبرمجة التي عادة ما تقوم بمعالجة المشكلات 
غير المتكررة؛ وتتميز هذه القرارات بأنها جديدة ولها آثار مُهمَة على نشاط 
المؤسّسة. ففي هذا النوع» يصعب تحديد المعلومات التي تتطلبها عملية اتخاذ 
القرار أو طريقة اتخاذه أو معايير تقويمه؛ ولذاء فإِنْ مثل هذه القرارات تتصف 
بالتعقيد وعدم التكرار وارتفاع درجة المخاطرة وعدم التأكد من ظروفها ونتائجها 
وآثارها الاحتمالية» لأنها عادة ما تنم في ظل ظروف متغيرة غير معروفة. وتمارس 
الإدارة العليا دورًا رئيسًا في اتخاذ مثل هذه القرارات في المؤسّسة. إذ إِنّها تتعلق 
بالسياسات العامة والاستراتيجيات. ومن أمثلة هذه القرارات» تلك التي تتَّخَذ عند 
حدوث الأزمات كالارتفاع المفاجئ في أسعار النفط» أو انخفاض حاد في سعر 
صرف إحدى العملات» أو إضراب العاملين. 





يعتمد هذا النوع من القرارات على الخبرة» والحدس» والمحاولة والخطأ. 
وغالبا ما تتٌخذ مثل هذه القرارات على مستويات إدارية علياء وفقا لما يتطلبه 
موقف القرار وما يتضّمنه من مخاطر وآثار احتمالية . وتَثّخَذ مشل هذه 
القرارات في حالة حدوث مشكلات طارئة لم تكن متوقعة» مثل تعطل آلة 
ماء أو تعيين مدير بسبب وفاة أحد المديرين» أو اختيار شكل غلاف ولونه لسلعة 
ما. وبناء على ماسبق» فإنه يمكننا المقارنة بين خصائص كل من القرارات 
المهيكلة والقرارات غير المهيكلة» كما يوضحها الجدول رقم .)١-5(‏ 


الجدول :)١1-5(‏ مقارنة بين خصائص القرارات المهيكلة والقرارات غير المهيكلة. 


-٤ |‏ ظروف متغيرة أو ديناميكية. 
ه- لا توجد معايير وإجراءات جاهزة. 
0 - تحتاج إلى جهد ذهني كبير وتفكير وإبداع. 
تتَخْذْ عادة من قبل الإدارة الدنيا. || ۷- تَتَّخَذ عادة من قبل اللإدارة العليا. 








مسألة للمناقشة (7-") 


طلب الموافقة على تمويل إقامة مشرو ع تجاري صغير بمبلغ )۷١ ١ ٠(‏ دينار» 
علما بأن المبلغ المطلوب أقل من السقف المحدد من البنك. وصح نوع القرار 
الذي سيتخذ في حالة: 

١‏ - معرفة سمعة العميل الجيدة» وثبات دخله الشهري: وقدرته على تقديم 
الضمانات المطلوبة كافة» وموافقته التامة على جميع الشروط المحددة» 
علمًا بأنْ الجدوى الاقتصادية التى قدمها لمشروعه» تدل على وجود مخاطر 
تنافسية فى السوق. 

-١‏ معرفة سمعة العميل الجيدة» ولبات دخله الشهري» وقدرته على تقديم جميع 
الضمانات المطلوبة» وموافقته التامة على الشروط المحددة جميعها علمًا 
بأن مؤشرات الجدوى الاقتصادية التى قدمها جيدة. 

-٣‏ العميل غير معروف» دخله الشهري غير محدد» وهو قادر على تقديم كل 
الضمانات المطلوبة» مع الموافقة التامة على الشروط المحددة جميعهاء 
علمًا بأنه لم يقدم دراسة جدوى اقتصادية. 
افرض أنك مدير التسهيلات فى هذا البنك» كيف تتخذ القرار المناسب فى 

الحالات الثلاثة السابقة؟ علل إجابتك. 


2و جهة القرار 
يمكن تقسيم القرارات وفقا إلى هذا المعيار» إلى خمسة أنواع: 
© قرارات فردية Individual Decisions‏ 
تشير القرارات الفردية إلى تلك القرارات التي يقوم باتخاذها فرد أو شخص 
محدد» وفقًا للدور الوظيفي المرسوم له بناءً على القوانين والأنظمة ومتطلبات 





التتخصص والخبرة وغيرها من قواعد العمل الرسمي . ومع أن الفرد مسؤول عن 
اتخاذ القرارات الشخصية الخاصة به» إلا أن ما يهمنا في هذا المجال هو الصفة 
الرسمية والدور الوظيفي لمتخذ القرار» حيث إن كل شخص يتخذ في كل لحظة 
من حياته قرارات كثيرة ومتنوعة تمثل خياراته الشخصية والخاصة به. أما في 
مجال العمل الإداري فيتم تفويض صلاحيات إلى الأفراد لاتخاذ قرارات محددة 
في إطار الشرعية القانونية و التخصص الوظيفي تحت طائلة المسؤولية العامة. ومن 
الأمثلة على ذلك قيام مدير الموارد البشرية باتخاذ قرار بتعيين رئيس لقسم التسويق 
وفقا لتخصصه الوظيفي (مديرًا للموارد البشرية)» ووفقا لنظام المؤسّسة» وبما 
يتناسب مع السلطة المفوضة إليه من الإدارة العليا. 
قرارات جماعية Group Decisions‏ 
ما نوع القرارات التي يتم اتخاذها في ظل الكوارث الطبيعية؟ 

تشير القرارات الجماعية إلى تلك القرارات التي تقع ضمن مسؤولية مجموعة 
من الأفراد وسلطتهم وفقًا للاختصاص القانوني والإداري. وقد يَتَخَذْ القرار 
الجماعيّ شكل لجنة أو مجلس أو هيئة أو وحدة تنظيمية أو أي مسمى قانوني آخر 
لمجموعة عمل مخولة بدراسة بديل (قرار) وتحليله واختياره في مجال وظيفي 
أو مهني معين. وفي العادة تُتّخَذ القرارات الجماعية بإجماع كل أفراد اللجنة أو 
بأغلبية الأصوات» ومثال ذلك تشكيل لجنة تضم عددا من الصيادلة العاملين في 
مصنع للأدوية لاتخاذ قرار يتعلق بإنتاج مركب دوائي. 

تتميّز القرارات الجماعية عن غيرها من القرارات الفردية بمجموعة من 
الخصائص والمزاياء فعلى سبيل المثال» تتيح القرارات الجماعية فرصًا أكثر 
لجمع المعلومات وتحليلها والخبرة والمعرفة والمفاضلة بين الآراء المتعدّدة 
من تلك التي تتيحها القرارات الفردية. و القرارات الجماعية تعد أكثر كلفة من 
القرارات الفردية من حيث الوقت والجهد والمال» مع أنه يمكن تبرير مثل هذه 
الكلفة عندما تكون الفائدة الاحتمالية للقرارات الجماعية عالية. 
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وممايرويه المقريزي() - عالم التاريخ المسلم - حول مسألة استحداث (التأريخ الهجري) 
أنْ عمر بن الخطاب رضي الله عنه جمع وجوه الصحابة» وعرض عليهم مسألة أن الأموال قد 
كثرت في بيت مال المسلمين» وأ ما يتم اقتسامه منها غير خاضع للتوقيت» واستشارهم في 
الكيفية المناسبة لضبط تاريخ دخولها إلى بيت المال وخروجها منه أول السنة» وسألهم عن 
أنسب شهر لهذا الأمر فقالوا: شهر رجب» فإِنٌ أهل الجاهلية كانوا يُعظمونه؛ وقال آخرون: ذو 
الحجة فيه الحج. وقال اخرون: الشهر الذي خر ج فيه من مكة. وقال اخرون: الشهر الذي قدم 
فيه. قال قائل: اكتبوا على تاريخ الروم» فقيل: إنه يطول» وإنهم يكتبون من عند ذي القرنين. 
فقالوا: يجب أن يُعرف ذلك من رسوم الفرس» فاستحضر عمر الهُرْمُزان وسأله عن ذلك فقال: 
إن لنا حساباً نسميه (ماه روز) - معناه حساب الشهور والأيام - وبيّنه لهم. فأراد عمر رضي 
الله عنه والناس أن يكتبوا من مبعث رسول الله صلى الله عليه وسلم» ثم قالوا: من عند وفاته» ثم 
قالوا: من مولده» وقال على رضي الله عنه: منذ خر ج النبي» صلى الله عليه وسلم» من مكة (يعني 
يوم هاجر). 

فاتفقوا على أن يكون المبدأ من سنة الهجرة» وكانت الهجرة النبوية من مكة إلى المدينة في 
ربيع الأول فقال: بأي شهر نبدأ فنُصيّره؟ فقال: عثمان» رضي الله عنه: أرّخوا من المُحرّم أول 
لساري تسم وأول الشهور في العدّة وهو مُنْصَرَفٌ الناس عن الحج. 


أ 


حلل الموقف السابق موضّحًا مراحل عملية اتخاذ القرار» ونو ع القرار الذي تم اتخاذه. 


)١(‏ ولد تقى الدين أحمد بن على المقريزي بالقاهرة سنة (5/٠ه)‏ وينتمى أصلاً إلى حارة فى مدينة بعلبك تسمى (حارة المقارزة) التى جاءت 
نسبته إليها. درس على كبار شيوخ عصره الفقه والحديث والتاريخ, وتبوّأ مناصب كثيرة منها ديو ان الانشاء» والقضاء والتدريس. وقد 
ألف في علوم متعدّدة» لكنه بر ع في علم التاريخ, ومن أبرز مولفاته: كتاب «النزاع والتخاصم فيما بين بني أمية وبني هاشم»» وكتاب 
«الإلمام بأخبار مَن بأرض الحبشة من ملوك الإسلام»» وكتاب «تراجم ملوك الغرب»» ووضع موسوعته الكبيرة «المواعظ والاعتبار 
بذكر الخطط والاثار». 





Organizational Decisions قرارات تنظيمية‎ @ 

ما نوع القرارات التي يمكن اتخاذها لفتح فروع جديدة للمؤسسة؟ 
تحن هده القبرارات على موی الم س وتشير هذه اقرا ات إلى مجموعة 

الخيارات ذات العلاقة بالسياسات العامة والاستراتيجيات في المؤسّسة. وتسمى هذه 
القرارات القرارات الاستراتيجية: وتعرف بأنّها تلك القرارات المهمّة المتعلقة بالمدى البعيد. 
وتقع مسؤولية اتخاذ القرارات المؤسسية وسلطتها (السياسات العامة والاستراتيجية) 
ضمن اختصاص الإدارة العليا في المؤْسّسة. ومثال ذلك» اتخاذ قرار على مستوى الإدارة 
العليا حول فتح فروع إقليمية للمؤسسة. 

© قرارات مجتمعية Societal Decisions‏ 
ما نوع القرارات التي يمكن اتخاذها لرفع أسعار المحروقات؟ 
ما نوع القرارات التي تتخذها الدولة في ظل الحرب أو السلم؟ 

تشير القرارات المجتمعية إلى تلك القرارات ذات العلاقة بالمجتمع المدني وهيئاته 

الشرعية وفقا لدستور الدولة. وتتصف هذه القرارات بالخصائص والطبيعة الاستراتيجية 
والتأثير الواسع في نواحي الحياة المجتمعية جميعها. وكذلك تشارك في صياغتها وتحديد 
بدائلها وتبتيها القيادات والهيئات السياسية والإدارية العليا في الدولة خصوصا السلطة 
التشريعية (مجلس الأمة )» أوالسلطة التنفيذية (رئيس الدولة ومجلس الوزراء وكبار رجالاات 
الدولة)» أوالسلطة القضائية» ومختلف فعاليات المجتمع المدني وهيئاته (الأحزاب 
والنقابات وغيرهم). ومن الأمثلة على ذلك» اتخاذ مجلس الوزراء قرارًا حول تخفيض 
الرسوم الجمركية» أو القرارات المتعلقة باتخاذ الإجراءات اللازمة لمواجهة مرض إنفلونزا 
الطيور» أو القرارات اللازمة لفتح مراكز الأمومة ورعاية الطفولة ...إلخ . 

International Decisions قرارات دولية‎ 


ما نوع القرارات التي يمكن أن تتخذها هيئة الأمم المتحدة لمواجهة الخلافات الدولية ؟ 





تشير القرارات الدولية إلى تلك القرارات ذات العلاقة بالمجتمع الدولي الهيئات الشرعية 
التى تعمل وفقا للقانون الدولى. وتتصف هذه القرارات بالخصائص والطبيعة الاستراتيجية 
لهذه الهيئات والمؤسّسات الدولية» ويشارك فى صياغتها وتبنى قراراتها الهيئات السياسية 
والمنظمات الدولية والإقليمية مثل هيئة الأمم المتحدة» ومنظمة اليونسكو التابعة لهاء 
وجامعة الدول العربية. 

مسألة للمناقشة (5-17) 

تعاون مع زملائك» في إعطاء أمثلة على كل من القرارات الفردية» والقرارات 
الجماعية» والقرارات المؤسّسية التي يتم اتخاذها في مدرستك خلال العام 


الدراسي . 


2 حالات اتخان القرار ؟ 


تتأثر القرارات عمومًا بطبيعة الظروف البيئية المحيطة بها التي تسمى حالات الطبيعة 
»(States of Nature)‏ سواء أكانت في مر حلة دراسة القرارات وتصميمها »2 أم في مراحل 
تنفيذها وتقويمها. وعادة ما يكون أثر المتغيرات البيئية على القرارات الروتينية المهيكلة 
محدوداء بينما يكون هذا الأثر كبيرا في مجال القرارات الابتكارية أو غير المهيكلة, 
كما أن ارتفاع وتيرة المتغيرات البيئية (كمّا ونوعًا) يتطلب قرارات على درجة مرتفعة 
من الابتكار والتجديد, ويُحتم توظيف الخبرات المهنية والمعرفية والمعلوماتية وأساليب 
التحليل المتطوّرة في صنع القرارات واتخاذهاء بما يتلاءم ومواقف القرارات. وتّخَذ 
القرارات في ظل ثلاث حالات: 
© اتخاذ القرار في ظل حالة التأكد Certainty Condition‏ 

تشير حالة التأكد إلى أن متخذ القرار يكون على علم تام بكل المعلومات اللازمة 
لاتخاذ هذا القرار» بالإضافة إلى معرفته التامة بكل البدائل الممكنة» ونتائج كل بديل 
ومعايبر المفاضلة بينها. وفي هذة الحالة» يقوم متخذ القرار باختيار البديل الأنسب الذي 





يعود على المؤْسّسة بأعلى عائد ممكن. ومثال على ذلك عندما يقوم شخص بشراء سلعة 
ما ذات مواصفات محددة من أماكن متعدّدة وبأسعار متنوّعة كما يوضح الجدول رقم 
a‏ 


الجدول (3-5): بدائل في ظل حالة التأكد. 





في هذه الحالة» أنت متأكد تمامًا من نتيجة كل بديل» فالمنطق يقضي باختيار شراء 
السلعة من مركز التسوق رقم (۲) الذي يعرضها بأقل الأسعار. 
© اتخاذ القرار في ظل حالة عدم التأكد Uncertainty Condition‏ 

شير حالة عدم التأكد» إلى أن متخذ القرار لايكون لديه أيّة معلومات عن القرار 
المراد اتخاذه» علمًا أن لهذا القرار بدائل متعدّدة» ولكل بديل نتائج متعدّدة أيضًاء إلا أن 
احتمالات كل نتيجة منها غير معروفة » فمتخذ القرار في هذه الحالة يكون أمام موقف 
غامض» وللتغلب على هذا الموقف الناتج عن عدم توافر المعلومات يقوم متخذ القرار 
باستخدام عدة معايير يمكن على أساسها المفاضلة بين البدائل المتعددة» ومن هذه 
المعايبر» معيار التفاؤل» ومعيار التشاوم» ومعيار لابلاس» ...إلخ. 

والمثال الآني» يوضح كيفية استخدام هذه المعايير: 

يرغب شخص في استثمار أمواله في أحد المشاريع الثلاثة الآتية: (محطة وقود. 
مركز تسواق» مطعم) في ظل ثلاث حالات طبيعة محتملة؛ حالات الطبيعة هي نلك 
الظروف أو المتغيرات المحتماه الحدوث التي قد تواجه متخذ القرار (منافسة شديدة» 
منافسة متوسطة» منافسة منخفضة)» وكما هو موضح في الجدول رقم (5-57). فإِنَ 
المؤسّسة تتوقع الأرباح المحددة في ظل ثلاث حالات طبيعة تتعلق بدرجة المنافسة. 














الجدول :)"-١(‏ الأرباح المتوقعة في ظل عدم التأكد. 


BEI DE لتك‎ 32-: EEE 


البديل الثالث (مطعم) 





ولتوضيح ذلك» نعرض كيفية استخدام هذه المعايبر من خلال هذا المثال مع اختيار 
البديل الذي يحقق أعلى ربحية: 
@ معيار التفاؤل Optimistic Criteria‏ 
يُشير معيار التفاؤل إلى أن متخذ القرار يفترض أنْ البيئة تعمل لصالحه؛ ولذاء فإنه 
يختار (البديل) الذي يحقق له أعلى ربحية عند المقارنة , e‏ والبديل الذي 
يحقق أدنى تكلفة عند المقارنة بين التكاليف. ويفضل استخدام هذا الأسلوب في 
الحالات التي تكون فيها الخسارة قليلة بالنسبة للأرباح المتوقعة. 
ملاحظة: سيكون الحل على أساس اختيار البديل الذي يحقق أعلى ربحية. 
الحل: في هذه الحالة يتم البحث عن أعلى قيمة من قيم حالات الطبيعة لكل بديل من 
هذه البدائل وهي (۱۹۰ » »))۲٠٠١ 2117١‏ ثم يتم اختيار البديل الثالث الذي يمثل أعلى 
قيمة وهو الرقم .)5١١(‏ 


القرار : استخدام البديل الغالث (مطعم) 





6 معيار التشاؤم Pessimistic Criteria‏ 
يُشير معيار التشاؤم إلى أن متخذ القرار يفترض أن البيئة لا تعمل لصالحه» ولذلك 
فإنه يختار (البديل) الذي يجنبه أكبر خسارة ممكنة. وهنا يتم اختيار البديل الذي 
يحقق أدنى قيمة بالنسبة للأرباح المتوقعة عند المقارنة بين الأرباح» والبديل الذي 

















يحقق أعلى النواتج عند المقارنة بين التكاليف» ثم يتم اختيار البديل الذي يمثل ادنى 
قيمة من التكاليف بينها. 

الحل: في هذه الحالة يتم البحث عن أدنى قيمة من قيم حالات الطبيعة لكل بديل من 
هذه البدائل وهی (١١١.ه/ء ٥‏ ثم يتم اختيار البديل الذي يمثل أعلى قيمة بينها 
اد 





القرار : استخدام البديل الأول (محطة وفود) 


© معيار لابلاس La Place Criteria‏ 
يُشير معيار (لابلاس) إلى أن متخذ القرار يفترض أن احتمال حدوث حالات 
الطبيعة المختلفة هي احتمالات متساوية» لذاء فإنه تتم المفاضلة على أساس أفضل 
القيم المتوقعة» بحيث يتم اختيار (البديل) الذي يحقق أعلى ربحية عند المقارنة بين 

الأرباح» والبديل الذي يحقق أدنى النتائج عند المقارنة بين التكاليف. 

الاحتمالات» بحيث تكون لكل حالة من حالات الطبيعة نسبة (-ل ) . 

الحل 

X4+ X\Ve ×٠٠. = القيمة المتوقعة للبديل الأول‎ 
RS 

X\Ve X\To+ × ۷٥ه‎ = القيمة المتوقعة للبديل الثانى‎ 
T= o NTF هع‎ +o = 


القيمة المتوقعة للبديل الثالث = XY .+ X1+ × ۸٥١‏ 


TE, .لد‎ FT FAY = 


وفق هذا المعيار» يتم اختيار البديل الأول الذي يمثل أعلى قيمة» وهي تساوي 
5550 ؟ .)١‏ 


القرار: استخدام البديل الأول (محطة وقود) 





© اتخاذ القرار في ظل حالة المخاطرة Risk Condition‏ 

شير هذه الحالة إلى أن متخذ القرار يتوافر لديه عدة بدائل» ولكل بديل نتائج متعددة, 
رصيان حدر كل مسري بتر وات انيه رمي لي اه رت هاه 
ستحدث» وفي مثل هذه الحالة غالبًا ما يلجأ متخذ القرار إلى أساليب تقديرية أساسها 
نظرية الاحتمالات في دراسة خيارات القرار وبدائله وتحليلها» حيث يحاول تحديد 
درجة المخاطرة المحسوبة 856 8:60اناهاة0) التي تنشأ عن كل من البدائل المتاحة 
بهدف المفاضلة بينهاء واختيار أقلها مخاطرة. 

ولتوضيح أسلوب اتخاذ القرار في ظل حالة المخاطرة» افترض أن إحدى 
المؤسّسات الإنتاجية تتوقع ارتفاعًا على أسعار المواد الخام خلال أسبوع بناء على هذا 
التوقع وقفت المؤسّسة أمام حالة لاتخاذ قرار يتعلق باختيار بديل من بين ثلاثة 
بدائل» وهي تخزين مواد تكفيها لمدة ستة أشهرء أو لمدة ثلاثة أشهرء أو التخزين لمدة 
شهر واحد» كما في الجدول (5-5)؛ لذاء فإ المؤسّسة تتوقع حدوث حالتين من 
حالات الطبيعة» حالة ارتفاع الأسعار واحتمال حدوثها (20,5» وحالة ثبات الأسعار 
واحتمال حدوثها (5, 420 والربح الصافي الذي تتوقعه في ظل كل حالمُبَيْنَا إزاء كل 
بديل. 


الجدول (4-5): الأرباح المتوقعة لبدائل التخزين الثلاثة. 


ارتفاع الأسعار 
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وبمعرفة الاحتمالات» يمكن استخدام معيار استخراج القيمة المتوقعة لكل 
بديل. ووفقا لهذا المعيار» فإِنْ القيمة المتوقعة = مجموع حاصل ضرب 
الناتج في احتمال حدوثه لكل بديل. ففي هذا المثال» يمكن حساب القيمة 
المتوقعة للبدائل الثلاثة كما يأتي : 
- البديل الأول (تخزين لمدة " أشهر) )56.6..20,5(+)5316٠١٠١0,5(>-‏ 
٤۰۰ =‏ ۲۸دینار. 
- البديل الثاني (تخزين لمدة ۳ أشهر) = ,٤(‏ ۰۰×۰ ۳۲۰) + (۲۸۰۰۰۸۰,۹) 
ج 
- البديل الثالث (التخزين لمدة شهر واحد) = (عر«×١٠٠٠۱۸)‏ + 
۲۰٣۰۰ = )۳۹۰۰۰×۰,٦(‏ دينار. 
بناءً على هذه النتائج» فإ البديل الأنسب هو الثالث (التخزين لمدة شهر واحد) 
لأنه يعطي أعلى قيمة متوقعة وهي "07٠6٠‏ دينار. 


٣ا‏ المدخل الفكري لاتخاذ القرارات 

يمكن تصنيف القرارات الإدارية وفقا لهذا المدخل إلى نوعين تقليديين: المدخل 

العقلاني والمدخل التدرّجي. 

9 القرارات العقلانية (الرشيدة) Rational Decisions‏ 

ترتكز هذه القرارات على منطق التفكير العلمي والعقلاني الذي يجب 

أن تتوافر فيه متطلبات أساسية» أهمها رغبة متخذ القرار وميله إلى العقلانية 
أسلوبًا للتحليل والتفكير المنطقي» وقدرته المهنية والمعرفية» وتوافر نظام 
معلومات متطوّر» والملاءمة السياسية والاجتماعية والاقتصادية والإدارية. 
وتخضع القرارات العقلانية لحلقات متسلسلة منطقياء تشمل تحديد مشكلة 
القرار بدقة وتطوير بدائل معالجتهاء والمفاضلة بين هذه البدائل وفقا لمعايير 
مدروسة» وترتيبها واختيار أنسبها. 





9 القرارات التدرّجية Incremental Decisions‏ 
يشير القرار التدرّحي إلى إجراء تعديلات جزئية على الأوضاع القائمة 
وتقديم حلول عملية مُرضية للمشكلات» والبحث عن معالجات مباشرة لها 
حال ظهورها. ويرتكز هذا النوع على حقيقة أن متخذ القرار يكون مدركا 
للمحددات والقيود والمشكلات التي لا تسمح بتطبيق كامل للأسلوب العقلاني» 
فالمحددات تشتمل على نقص في البيانات والمعلومات» وصعوبة حصر البدائل 
الممكنة كافة وصعوبة قياسها بدقة» ومعرفة نتائجها واثارهاء إضافة إلى ارتفاع 
درجة المخاطرة في البيئة الخارحية الى تتسم بالتعقيد والتغير الدائم. فمثلاء 
عند اتخاذ قرار بإدخال التكنولوجيا في إحدى المؤسّسات » يبدأ المدير بتأهيل 
العاملين في مجال التكنولوجيا بتدريبهم على استخدام أجهزة الحاسوب ونظم 
المعلومات الإدارية» وفي مرحلة أخرى يقوم باتخاذ قرار بإدخال جزء من 
التكنولوجيا التي تدرّب عليها العاملون» وهكذا يتدرّج في اتخاذ القرارات حتى 

تعمد الم تة اعفاد کا ا على التكدو ارجا 
A‏ 
RE”‏ ` اتخاذ القرار وصنع القرار Decision-Taking and Decision-Making‏ 

0-11 

إن أساس العمل الإداري يرتكز على مجموعة الخيارات التي تتبناها المؤسّسة في عملها 
اليومي» وفي مختلف الآجال الزمنية والأبعاد الموضوعية والاستراتيجية. ويمكن التميبز بين 
عملية اتخاذ القرار وعملية صنع القرار» وعلى الرغم أنهّما متشابهتان من حيث ترابطهما 
وتكاملهما إلا أن الفرق بينهما دقيق. 

حيث يلاحظ في معظم أدبيات الإدارة حاليّاء» ظهور مفهوم اتخاذ القرار (-50أوامء0 
ودأكاة؟) متضمتًا عملية صنع القرار (و06618100-1/3/05) من دون الفصل بينهما. 

فعملية اتخاذ القرار مُستمدة من التفويض الرسمي والقانوني لمتخذ القرار» ومن دوره 
التنظيمي المستمد من مركزه الوظيفي» والمواقف التي تملي عليه التصرف لفعل القرار» 
واتخاذ البديل الذي يراه مناسبًا لها » بينما تتمثل عملية صنع القرار في القدرة المهنية والتقنية 





وضع البدائل وتطويرها وتحليلها وتقويمها تمهيدا لقيام متخذ القرار باختيار أنسبها وأكثرها 
ملاءمةً لموقف القرار» حيث تتجلى في عملية صنع القرار خصائص متخذ القرار العلمية والمهنية 


مثال (۲) 


لتوضيح مفهومي صنع القرار واتخاذه» إليك المثال الآتي: 

احتاجت مؤسّسة ما إلى شراءً الة تصوير» فطلب المدير إلى الموظف الفني بقسم 
التصوير تحديد مواصفات الالة» والبحث في الأسواق عن الالة المناسبة. بدأ هذا 
الموظف بجمع البيانات المتعلقة بأنواع الآلات المتوافرة في الأسواق وأشكالهاء 
والوظائف التي تؤديهاء والأسعار المعروضة لدى كل تاجر. بعد ذلك قام بدراسة هذه 
البيانات جميعها؛ للمفاضلة بين مختلف العروض» وسلم مديره تقريرًا يتضمن هذه 
العروض» ويوصي بشراء الة معينة من بينها. وافق المدير على ذلك وأمر بالتنفيذ. 

في هذا المثال» يعد هذا الموظف صانعًا للقرار» حيث جمع البيانات وأوصى 
بشراء تلك الالة من خلال قدرته وخبراته المهنية والعملية والتقنية في تحليل البدائل 
وبلورتها واختيار أفضلها. أمّا المدير» فهو متخذ للقرار بحكم دوره التنظيمي المستمد 
من مركزه الوظيفي مديرا للمؤسّسة» فهو مفوض رسميًا وقانونيًا باتخاذ مثل هذا القرار. 

ومن الطبيعي أن يكون اتخاذ القرار وصنعه» يمثلان وجهين لعملة واحدة 
بتعزيز التكامل والترابط والتفاعل الإيجابي بينهما. وتظهر حاجة أكبر إلى التكامل 
والتنسيق بين عمليتي اتخاذ القرار وصنعه عندما تتعدد وتختلف الأطراف المشاركة 
فيهاء وخصوصا عندما يتم تكليف خبراء من خار ج المؤسّسة بصنع قرارات محددة, 
حيث يكون اتخاذ القرار محصورًا داخل البناء الرسمي للموسّسة» بينما يمكن أن 


يكون صنعه داخليًا أو خارجيًا. 








3 موقف إداري 


ميا كا ڪڪ 





اقرأ الموقف الآني» ثم أجب عن الأسئلة التي تليه: 

طلب مدير مدرستك إلى مجلس الطلبة الاجتماع لاتخاذ قرار يتعلق باختيار قطعة 
أرض من بين ثلاث قطع» بهدف القيام بعمل تطوعي يشترك فيه طلبة المدرسة في زراعة 
الأشجار الحرجية. اجتمع المجلس في الموعد المحدد» وبعد المناقشة أوصى بقطعة 
الأرض التي تقع على بعد كيلومتر واحد جنوب المدرسة. وبناءً على تقرير اللجنة» قرر مدير 
المدرسة قيام الفريق التطوعي في المدرسة بزراعة قطعة الأرض التي أوصى بها المجلس. 
من خلال مفهوم القرار الذي مر معك سابقاء وصح مدى انسجام عناصره مع العناصر التي 
تضمّنها هذا الموقف. 
حدد الجهة التي صنعت القرار والجهة التي اتخذته. 
يتضمن الموقف عملية قانونية رسمية وعملية أخرى مهنية. وضح ذلك. 
ما البدائل التي أتيحت للمجلس ليختار من بينها؟ برأيك ما الأمور التي أخذها المجلس في 
الحسبان حتى أوصى بقطعة الأرض تلك؟ 


© © © © 





A 
اد الأساليب النوعية والكمية في اتخاذ القرار‎ 
Qualitative and Quantitative Techniques in Decision-Making 


أساليب اتخاذ القرار 
ظ 
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اساليب متقدمة 


الشكل (5-5): أساليب اتخاذ القرار. 
















/الخطية رالألعاب ر رمعي 


مر معك سابقا أن عملية اتخاذ القرارات تحتل مكانة حيوية ! بين الوظائف الادارية» كونها 
تصاحب هذه الوظائف» وتوثر في أوضاع الموسسة کا وعلى فاعليتها في إنجاز أهدافها 
المرسومة؛ لذاء لا بذ من توفير الوسائل والأساليب المساعدة فى اتخاذ القرارات» وتحسين 
نهجها ونوعيتها بشكل يكفل تنفيذها بأفضل صورة ممكنة. وتزخر أدبيات الإدارة وممارستها 
بالكثير من الوسائل والأساليب النوعية والكمية المتاحة لخدمة متخذي القرارات ومساعدتهم 
في التوصل إلى قرارات فاعلة» ملائمة لتحقيق الغايات التنظيمية المتنوّعة» وفيما يأتي بعض هذه 


الوسائل والأساليب: 


جا الأساديب النوعية Qualitative Techniques‏ 


و أيضًا الطرق الو صفية (iveاDsrip)»‏ وهي تقوم على تحديد الأهداف 
والمشكلة من خلال وصفها وبيان نوعيتها وأهميتها واثارها المتعددة. وتميل هذه 
الطرق إلى الصبغة المعيارية أو المثالية» أي إلى ما يجب أن تكون عليه الأهداف وحلول 
المشكلة» وعليه فهي تفتقر إلى الصفة العملية والإحرائية؛ نظرًا لصعوبة قياس الأهداف 
النوعية. ومن الأساليب النوعية نذكر على سبيل المثال لا الحصر أسلوب (دلفاي)» 


وأسلوب المجموعة الاسمية. 





09 اسلوب دلفاي Delphi Technique‏ 
لتطبيق هذا الأسلوب» تتشكل لجنة تضم مجموعة من الأشخاص الذين 
يُكلفون رسميا بحث وتحليل مشكلة أو موقف قرار معين» بغية تطوير بدائل لحل 
المشكلة» والتوصية بها للجهة المعنية للاسترشاد برأي اللجنة في اتخاذ القرار 
المناسب. ويتصف هذا الأسلوب بالموضوعية حيث يتم إخفاء هوية المشاركين 
به وتكرار تداول الآراء بينهم» والتغذية المعلوماتية المستمرة بين أعضاء مجموعة 
(دلفاي). ومن أمثلة القرارات المتخذة بناء على هذا الأسلوب القرار المتعلق 

بتحسين نوعية الخدمة التي تقدمها المؤسسة. 

ويمر هذا الأسلوب بخطوات متسلسلة منطقياء وهي: 

© تحديد الهدف أو المشكلة مبدئيًا من قبل الجهة المعنية بها. 

© تشكيل فريق من الخبراء من داخل المؤْسّسة وخارجهاء بناءً على أسس الكفاية 
والتخصص والخبرة» مع الحرص على إخفاء هوية الأعضاء المشاركين عن 
بعضهم بعضًا لضمان التجرّد والموضوعية في بحث المشكلة وتحليلها. 

© تطرح مجموعة من الأسئلة على كل مشارك من خلال استبانة يتم توزيعها 
عليهم لبيان رأي كل منهم في المشكلة (قضية أو موقف القرار)» ثم يُعاد توزيع 
خلاصة الإجابات ثانية على الخبراء أنفسهم لإعادة دراستهاء والتعليق عليهاء 
والمفاضلة بينهاء ثم إعادتها إلى منسق الفريق . وفي هذه المرحلةء يتم أيضا إعداد 
خلاصة جديدة بالاراء ليعاد توزيعها وتداولها بين المشاركين لإعطاء تحليل 
وتقويم جديد للمشكلة بناء على أسس موضوعية. ويستمر التفاعل بالطريقة 
المشار إليها نفسها لحين الوصول إلى نتائج مقنعة حول المشكلة. 

© تقديم تقرير شامل للجهة المختصة يتضمّن خلاصة رأي المجموعة في المشكلة 
وبدائل حلها؛ لتمكين متخذي القرار من إجراء اللازم لمواجهة المشكلة. 





© المجموعة الاسمية Group‏ اNomina‏ 

وهي مجموعة من الأشخاص (فريق) يجتمعون معًا لحل مشكلة معينة» ولكن 

نقاشهم وتفاعلهم مقيد بإحراءات محددة لا تسمح بالنقاش المباشر أو المكشوف 

بين الأعضاء. حيث تقدم المشكلة وتعرض على الأعضاء المجتمعين لبحثها. فعلى 

سبيل المثال» قد تكون المشكلة ظهور مؤسّسة منافسة بشكل قوي» وباستخدام 

هذا الأسلوب يمكن حلها وفقا للإجراءات الانية: 
يجتمع المشاركون على شكل فريق (لجنة)» وعلى نحو مستقل يعد كل منهم 
تصوراته الشخصية» مدونة على الورق» حول أبعاد مشكلة المنافسة وتأثيراتها 
E‏ لحرن المنايية, 
يقدّم كل عضو فكرة واحدة حول المشكلة لأعضاء المجموعة» حيث يتم تسجيل 
هذه الأفكار على ورق عرض 068:0 م٠۴)‏ أو السبورة» ولا يسمح بالنقاش أو 
التعليق إلا بعد الانتهاء من تدوين جميع الآراء والأفكار المطروحة من أعضاء 
المجموعة كلهم. ومن الأفكار التي قد يعرضها المشاركون: تخفيض الأسعار 
تحسين النوعية» تخفيض حجم الإنتاج» زيادة مخصصات الإعلان» جوائز 
تحفيزية للمستهلكين› إنتاج سلع جديدة» زيادة مكافات مندوبي المبيعات. 

© تناقش المجموعة الأفكار والآراء المطروحة» بقصد التوضيح والشرح والتحليل 
وتقويم هذه الأفكار والاراء. 

© يقوم كل مشارك (عضو) بشكل سري مستقل بترتيب الأفكار (البدائل) التي تم 
اقتراحها في المرحلة الثانية» وتصنيفها وفقا للأولويات التي يراها مناسبة لحل 
EO‏ 

© يتم اتخاذ القرار من خلال تبني المجموعة للبديل (الرأي) الذي يحصل 
على أعلى ترتيب تراكمي بين البدائل المتعدّدة» فقد يحصل البديل «زيادة 
مخصصات الإعلان» على أعلى ترتيب تراكمي» وبذلك يكون الحل الأنسب» 
فيتم اتخاذ قرار بزيادة مخصصات الإعلان بنسبة معينة. 





ويُلاحظ أن أهم ميزة تسورب المجموعة الاسمية هي أنها تسمح بالاجتماع 
الرسمي لأعضائها من دون تقييد التفكير والتعبير الحر عن الآراء. ومن الأمثلة 
الأخرى على القرارات التي يمكن اتخاذها وفقا لهذا الأسلوب» أنواع المأكولات 
التي سيقدمها أحد المطاعم. 


الجدول (5-5): الفرق بين أسلوب المجموعة الاسمية وأسلوب دلفاي. 


؟- يتقابل المشاركون وجها لوجه. || ؟- لا يتقابل المشاركون وجهاً لوجه. 
۳- تتم الاتصالات بين الأفراد || *- تتم الاتصالات بين الأفراد من خلال 
01 الاستقصاءات المكتوبة والتغذية الراجعة 





مسألة للمناقشة (0-7) 
اسلو ب (دلفاي) و أسلوي المجمر عة الاسمية من الأسالبيه التوغية المساعدة 
في اتخاذ القرار. قارن بين هذين الأسلوبين من حيث: المزاياء العيوب» الكلفة, 


2 الأساليب الكمية Quantitative Techniques‏ 
ل ع الطرق الرياضية» أو القياسية «Normalive)‏ أو أدوات التحليل الكمي» 
أو بحوث العمليات »)0perations Resear›۸(‏ نظرًا لارتكازها على الأدوات الرياضية 
والإحصائية والقياس المادي والكمي للمتغيرات. وتتضمّن هذه الأساليب ترحمة كل 
المشكلات والأهداف النوعية إلى أهداف أخرى كمَيّة قابلة للقياس الموضوعي. ومن 
الأمثلة على الأساليب الكمية» تحليل نقطة التعادل» وشجرة القرارات» وأسلوب النقاط» 





والنماذج الرياضية» والبرمجة الخطية» ونظرية الألعاب» ونظرية صفوف الانتظار. 
69 تحليل نقطة التعادل Break-Even Point‏ 
وهي عملية تبيّن مستويات متعددة من الربح أو الخسارة المرافقة لمستويات بيع 
أو إنتاج متعددة» وتقود إلى تحديد مستوى المبيعات الذي تتساوى فيه مستويات 
الربح والخسارة (إيرادات المبيعات = تكلفة الإنتاج)» أي مستوى المبيعات الذي 
لا ربح فيه ولا خسارة. وتحسب نقطة التعادل بناء على المتغيرات الاتية: 
© تحديد التكلفة الثابعة 565 :F۴iXed‏ وهي التكاليف جميعهاء التي تتحمّلها 
المؤسّسة بغض النظر عن حجم مبيعاتها مثل تكلفة المباني والمعدات التي لا 
تتغيّر مهما زاد حجم المبيعات أو قل. 
© التكاليف المتغيرة كاوه ماطةاة۷: وهي تلك التكاليف التي تتزايد وتتغيّر بتغيّر 
حجم المبيعات أو مستواهاء مثل تكاليف شراء المواد الخام والتغليف والشحن 


وعيرها. 
© التكاليف الكلية ئ ا10189: وهي حاصل جمع التكاليف الثابتة والمتغيّرة 
للمبيعات. 


۰۰ + 


© الإيرادات الإجمالية م۷6٠۸‏ 70181: وتمثل القيمة المترتبة على مبيعات الإنتاج 
التي تتزايد طرديًا مع الزيادة في حجم المبيعات. 
© الأر باح ءاه ۴: وهي حاصل الفرق بين الإيرادات الإجحمالية والتكلفة الإجمالية. 
© الخسائر 108865: وتمثل الفرق السلبي بين الإيرادات والتكاليف» أي أن 
الخسارة تتحقق عندما تزيد التكاليف على الإيرادات. 
تحديد عائد الإسهام للوحدة من خلال المعادلة الآنية: 
© عائد الإسهام للوحدة الواحدة = سعر بيع الوحدة - التكلفة المتغيرة للوحدة 
تحسب نقطة التعادل وفقًا للمعادلة الاتية: 
إجمالي التكاليف الثابتة 


نقطة التعادل x“‏ 
عائد المساهمة للوحدة الواحدة 





متال (۳) 

يرغب مصنع لإنتاج خلاطات العصير الكهربائية» معرفة حجم المبيعات الذي يحقّق 
له نقطة التعادل» على افتراض أنه سيبيع وحدة الإنتاج الواحدة (الخلاط) بعشرة دنانير» 
ويبلغ إحمالي التكلفة الثابتة السنوية ستين ألف دينار» بينما التكلفة المتغيرة لكل خلاط 





عائد الربح للوحدة الواحدة -١.-‏ > > دنانير. 
نقطة التعادل بالوحدات = 0ك ١٠٠٠‏ وحلدة( خلاط ). 
وهذا يعني أن على المصنع بيع عشرة آلاف خلاط بسعر )٠١(‏ دنانير للخلاط 
الواحد» كي يصل إلى نقطة التعادل التي تتساوى عندها إيرادات المبيعات مع التكلفة 






الإحمالية, أي من دون ربح أو خسارة» وبيع عدد أقل من الخلاطات سيؤدي إلى 


خسارة» بينما إنتاج عدد أكبر من عشرة الاف وحدة سيؤدي إلى تحقيق أرباح. 








والشكل ( ٦‏ - ۷) يوضح أوضاع التعادل والربح أو الخسارة. 


الل ا | 0 
الاحمالية 
ع 
الاحمالية 





ا ا ا س ا س س س س س س س س سل س س س س س س ب ا ا ا س س س س ت س اا ی ی ی ی ت ت ت ت ست 


التكلفة الغابتة 
TE‏ الإنتاج 
الشكل :)١-5(‏ نقطة التعادل. 
مسألة للمناقشة (7-7) 


طلب مدير مصنع لإنتاج الورق إلى اللجنة المالية» تحديد حجم الإنتاج الذي 
تكون عنده نقطة التعادل. ساعد اللجنة في حساب نقطة التعادل بناء على البيانات 
التي قامت بجمعهاء كما هو مبيّن أدناه: 

مواد خام (نصف دينار)» قسط التأمين )١١ ٠ ٠(‏ دينار» أغلفة بلاستيكية )١٠١٠١(‏ 


فلس» إيجار المبنى ( ٠‏ 6 ) دينار» سعر بيع ماعون الورق (ثلاثة دنانير ونصف)» 
أثمان مياه (۰ )١ ٥‏ فلسّاء كهرباء (0٠5؟)‏ فلسًا. 





ف شجرة القرارات Decision Tree‏ 
هي تمثيل شبكي وبياني» تبين سلسلة من البدائل الاحتمالية المتاحة لمتخذ القرار» 
والآثار والنتائج المترتبة على تبني أي من المسارات البديلة. تستخدم شجرة القرار في 
أوضاع عدم التأكد أو المخاطرة» وتطبيقًا لنظرية الاحتمالات في مساعدة متخذ القرار 
لاختيار البديل الأفضل. وتقوم نظرية الاحتمالات على تحديد القيمة المتوقعة لأي 
بديل يختاره متخذ القرار. وبعد تحديد القيمة المتوقّع الحصول عليها لكل بديل من 
البدائل» يمكن المفاضلة بين هذه البدائل الاحتمالية بناءٌ على مفهوم القيمة المتوقعة 
باتباع الخطوات الاتية: 
© تحديد المسارات الاحتمالية المتاحة لمتخذ القرار في مواحهة مشكلة أو 
هدف أو موقف قرار محدد» مع بيان النتائج المتوقعة لاختيار أي من هذه 
اسار E‏ 
© تقدير احتمالات حدوث كل من النتائج المتوقعة Value)‏ 60160م)اع) وتحديد 
قيمة لكل منها من خلال حاصل ضرب النتائج المتوقعة منها في درجة حدوثها 
أونسبة احتماله. ويأتي هنا دور الخبرة السابقة لمتخذ القرار وحكمه في 
التقدير» للوصول إلى تقديرات سليمة وقريبة من الواقع. 
© تحديد المسار والبديل الذي يتوقع له أكبر قيمة متوقعة ويكون عادة هو 
الاختيار الأمثل. 


77[ طرق وأساليب كمية متقدمة 
ربما لا يتسع المجال لعرض مختلف الطرق الكمية في اتخاذ القرار» ولكن 
يُستحسن على الأقل الإشارة إلى بعضهاء من دون الخوض في تفصيلاتها مثل: 
البرمجة الخطية وم¡ "aاوهءP‏ «وعدناء ونظرية الألعاب .Game Theory‏ وصفوف 


.Waiting or Queuing Lines الانتظار‎ 





مسألة للمناقشة (۷-7) 
عن طريق مجموعة العمل» استخدم شبكة رلت أو أيّة مصادر أخخرى 
متوافرة لديك» للبحث عن إمكانية تخفيض عدد صفوف الانتظار دون تحميل 
المؤسّسة أيّة تكلفة إضافية. ما البدائل التي تقترحها؟ اكتب تقريرًا بذلك» ثم 
ناقشه مع زملائك. 
م 
yT E “000*7 LP‏ 
سابع اهميه اسنخدام تكنولوجيا المعلومات في دعم عمليه اتخاذ القرار 
The Importance of Utilization of Information Technology yS‏ 
in Decision-Making‏ 


تعد المعلومات والبيانات الأساس والمنطلقٌ الموضوعي لعملية اتخاذ القرار» التي من دونها 
يصبح القرار مجرد تقديرات شخصية وعشوائية» يمكن أن تصيب الهدف وتعالج المشكلة؛ كما 
يمكن أن تخطىء في ذلك. وقد تكاثرت المعلومات والبيانات في العصر الحديث بشكل تجاوز 
القدرات الإنسانية في التعامل معها واستخدامهاء ما حتم الاستعانة بالوسائل التقنية للسيطرة على 
ثورة المعلومات والمعرفة» وتسخيرها لخدمة متخذ القرارات. ومن الطبيعي أن يأتي الحاسوب في 
طليعة الإبداعات التكنولوجية التي تخدم متخذ القرارات في المجالات والمستويات كافة. 

وقد أطلق على عملية الدمج بين المعلومات والتقنية مصطلح تكنولوجيا المعلومات؛ الذي يمثل 
ب عير لطا يدم ب رات ياد رساي e‏ راشي el‏ 
جوانب معرفية ومعلوماتية وبيانات» وأدوات وأجهزة ووسائل إلكترونية ورقمية» للاتصال وتبادل 
المعلومات والخدمات» وما إلى ذلك من جوانب ومجالات عمل. وتلعب تكنولوجيا المعلومات 
دورًا حيويًا في تعزيز قدرات متخذي القرارات في مجالات الحياة جميعهاء وتسهم في تفعيل 
القرارات من حيث التصميم والتنفيذ والتقويم والمتابعة والسرعة والدقة والسهولة وغير ذلك من 
إيجابيات. 





فعن طريق الخصائص والإمكانات التي يتيحها الحاسوب» يمكن تحليل البيانات المدخلة 
لتحديد البدائل والمقارنة بينهاء ثم اختيار الأفضل. وفيما يأتي بعض أو حه استخدامات الحاسوب 
وما يرتبط به من تكنولوجيا المعلومات في مجال العمل الإداري بما في ذلك اتخاذ القرارات: 
© يُسهم في تسهيل عملية اتخاذ القرارات الروتينية المتكررة كبرمجة عمليات توفير المواد. 
والتأكد من توافرها في المستودعات لاستخدامها عند الحاجة» وإعطاء تقارير في الوقت 
المناسب تتضمّن: حجم المبيعات» التكلفة» حد الطلب» الأسعار» المواد الراكدة.. إلخ. 


© برمجة القرارات وأنظمة العمل وأتمتتهاء وتسهيل استخدامها وتطبيقهاء ما ينعكس إيجابيًا 
على الأداء الفردي والمؤْسّسيء وزيادة فاعليته ورفع كفايته وتطويره باستمرار. فعلى سبيل 
المثال: برمجة القرارات المتعلقة بالزيادة السنوية على راتب الموظف تتناسب مع درجته 
أو وظيفته. 

@© تطوير أساليب تقديم الخدمات والاتصال بالجمهور» عن طريق التطبيقات العملية المتعدّدة 
في هذا المجال» وخصوصًا الإنترنت والحكومة الإلكترونية وغيرها من أساليب إلكترونية 
ورقمية. 

9© المساعدة في إجراء الدراسات وتحليل بياناتهاء وتنظيم تقاريرها وحفظها وتعديلهاء 
وتبادلها بين الجهات المعنية بها بسهولة وفاعلية. 

© عقد المؤتمرات والاجحتماعات» وتبادل الاراء والمعرفة والمعلومات والخبرات» وغيرها عن 
طريق الأشكال المتعددة لاستخدامات الحاسوب والإنترنت» مثل المشاركة في المؤتمرات 
عن بعك .(Video Conferencing)‏ 

© تعزيز نظم الاتصال والرقابة وتفعيلها؛ باستخدام تكنولوجيا المعلومات» وتطبيقاتها المتنوّعة. 

67 تسهيل استخدام الأساليب الكمية في اتخاذ القرارات نظرًا لقيامها على مفاهيم وأساليب 
ونماذج رياضية وإحصائية وقياسية ونظامية معقّدة» تتضمّن كميات ونوعيات هائلة 
من المعلومات والبيانات والمتغيّرات التي تفوق القدرات الشخصية (اليدوية والفكرية 
التقليدية) للأفراد. حيث الحاسوب إجراء العمليات الذهنية والحسابية والتنظيمية 





جميعهاء اللازمة لاتخاذ القرارات بسهولة وفاعلية ايا تصميم القرارات على شكل 
برامج سهلة التطبيق والتنفيذ والمتابعة. 

@ بناء نماذج مناظرة للواقع الفعلي (أسلوب التماثل)» حيث يمكن على سبيل المثال» 
تصميم نموذج سيارة وإجراء التعديلات المناسبة عليها من حيث الشكل والحجم واللون 
والارتفاع...إلخ» وهذا يفيد في سرعة التعديل» والتقليل من تكلفة إنتاج عدد كبير من 
الل ل 


Creative Problem-Solving عملية حل المشكلة بأساليب ابتكارية‎ 4A, 
0_2 


يعد اتخاذ القرارات عملية منطقية هادفة» تتمحور أساسًا حول مشكلة أو هدف أو موقف 
يستدعي التصرّف بشكل من الأشكال الملائمة للموقف. ونظرًا للعلاقة الحتمية والطبيعية الوثيقة 
بين عملية اتخاذ القرار والمشكلة فقد تم وصفها بعملية حل المشكلة؛ لأن جوهرها وهدفها 
ومؤداها النهائي يقوم على إيجاد المعالجة الملائمة للمشكلة. وبما أن كثيرًا من المشكلات لا 
تتكرر وتنصف بالجدة؛ أي تكون غير مسبوقة فهي تحتاج إلى درجة من الابتكار لمواجهتها 
والتفكير ببدائل علاجها. 
وهذايقود إلى السوئال (لماذا الابتكار /ؤ1:ه0:6 بإم/الا)» فتكون الإجابة من خلال المبررات الآنية: 
© إن كثيرًا من المشكلات الإدارية لا تتكرر غالبًا بالمضمون والشكل والحجم والحدة 
والاثار والمتطلبات نفسهاء وما إلى ذلك من متغيّرات. ومع أن بعض المشكلات قد 
نكون روتينية متكررة. إلا أنّ كثيرًا منها لا يكون كذلك. 
© د تغير الظروف المحيطة بالمشكلة يضيف بعدًا جديدًا إليهاء حتى لو كانت متكررة؛ فمثلا: 
النواحي الاجتماعية والاقتصادية والسياسية والتكنولوجية وغيرهاء تنطوّر باستمرار وتؤثر 
في طبيعة المشكلة والحلول الملائمة لها. 
© التطوّر المعرفي والمعلوماتي والخبراتي والسلوكي لمتخذ القرار يتر في تعامله وإدراكه 
لموقف القرار ومتطلباته و بدائله. 


@ التطوّر التنظيمى» وتغيّر فلسفة المؤْسّسة وأهدافها وبنائها الهيكلى وقياداتها الإدارية. 





©) توفير وسائل وأساليب ونظم وتكنولوجيا معلومات حديثة ومتطورة» تمكن من فهم 

المشكلة وتحليلها بدقة وشمول وتقديم حلول متقدمة لها. 

تظهر المبررات السالفة الذكر» حاجة أكيدة للابتكار أو الوبداع Creativity or Innovation‏ 
في التعامل مع المشكلة الإدارية وإيجاد حلول ناجعة لها. ويتضمّن الابتكار في حل مشكلات 
القرارات ومواقفها استخدامً الوسائل والأساليب المساعدة والداعمة لذلك جميعهاء بما فيها 
الطرق النوعية والكمية وتكنولوجيا المعلومات المشار إليها انفا. أمّا الصفة المشتركة التي يجب 
إبرازها بين هذه الطرق» فتتمثل في اتباعها المنهجية العلمية في خطواتها والبحث والتحليل 
المنطقي» والاستناد إلى المعلومات والبيانات وأدوات التحليل العلمي والموضوعي» واستخدام 
تكنولوجيا المعلومات ببعديها المعرفي والتقني (المعلومات والبرامج والأجهزة والنظم). 





حالة إدارية 


8 مؤسّسة الصناعات الوطنية 
ey‏ 








تأسست مؤسّسة الصناعات الوطنية في عام ٠95١م‏ برأسمال مقداره مليون دينار أردني» 
وقام مجلس إدارة المؤسّسة بتعيين السيد مصلح عبدالله مديرًا عاماً للمؤسّسة» وبالتنسيق 
مع مجلس الإدارة» تم تعيين السادة صادق أمين مديرًا للموارد البشرية» وسعود العلي مديرًا 
لاونتاج» ران امطاب نكر للجيعاس رس نسي د ررد افر رو بيئك عار ند 
للمالية» ومالك الرشود مديراً للتطوير والاستثمار. 


ويمثل الشكل الآني» الهيكل التنظيمي للموسّسة: 











أعدت سكرتيرة المدير العام لمؤْسّسة الصناعات الوطنية» ملف المشكلات والقضايا التي 

يجب معالجتها واتخاذ قرارات بشأنها. وشمل ذلك الملف الأمور الانية: 

© توقيع عدد من نماذج المغادرة والإجازات وطلبات القرطاسية والصيانة لبعض الأجهزة. 

© النظر في طلبات الترقية والزيادة السنوية والنقل» لعدد من العاملين في الشركة بين الفروع 
المتعددة. 

© دراسة إمكانية إضافة خط جديد للإنتاج» أو تطوير خطوط الإنتاج الحالية من خلال شراء 
الات حديثة وتحسين كفاءة الآلات الموجودة حاليًا. 

© إعداد الموازنة التقديرية للمؤسّسة للسنة المالية القادمة» علمًا بأنها تتضمّن استثمارات 
جديدة تكلفتها الثابتة سبعمئة ألف دينار» وتكلفتها المتغيرة لكل وحدة إنتاج دينار 
ونصفء وسعر بيع الوحدة الواحدة للمنتجات خمسة دنانير. 
وبعد الاطلاع على الملف» وجد المديرالعام نفسه في موقف يحتاج فيه إلى التمييز بين طبيعة 
القرارات التي يجب عليه اتخاذهاء والأساليب والوسائل المساعدة في ذلك» والخطوات التي 
تمر فيها عملية القرار» لذاء استدعى مستشاره السيد مطيع لمساعدته بما يأتي: 

© تحديد أنواع القرارات التي تواجهه في المواقف المذكورة في النقاط الثلاث الأولى. 

© تشكيل اللجان المناسبة لدراسة المشكلة التي تحتاج طبيعتها إلى مثل هذا الإجراء» مع 
تحديد الية عمل هذه اللجان. 

© رسم شجرة قرارات تبيّن البدائل المتاحة لمتخذ القرار» لمواجهة الموقف المتعلق بإمكانية 
إضافة خط إنتاج جديد أو تطوير الخطوط الحالية. 

© حساب نقطة التعادل للاستثمار الجديد. 

السوئال 

لو كنت أنت مكان السيد مطيع» وضح كيف تساعد المدير العام في الأمور التي طلب فيها المساعدة. 





اسئلة الوحدة السادسة 


© وضح المقصود بالمفاهيم الآتية: اتخاذ القرار» أسلوب دلفاي» حالات الطبيعة, 
التغذية الراجعة» القرارات المهيكلة. 

© أعط أمثلة على كل مما يأتي: القرارات المهيكلة» القرارات غير المهيكلة» قرار 
مؤسسي» قرار دولي. 

© قارن بين اتخاذ القرار وصنع القرار» من حيث : مصدر السلطة» المركز 
الوظيفي» الأهمية» إلزامية التنفيذ. 
تسقى القرارات غير المبيكلة القرارات الايتكارية: 

© قارن بين القرارات المهيكلة» وشبه المهيكلة» وغير المهيكلة» من حيث: 
69 القضايا التي تتعلق بها. 
© المستويات الإدارية التي يمكن أن تتخذها. 
© الظروف التي تتّخَذ فيها. 
© أهمية كل منها في تسيير العمل الإداري وتدفقه في المواسّسة. 

© تتميز القرارات الجماعية عن القرارات الفردية بعدة مزايا. اذكر ثلاثة منها. 

® يفشل بعضهم في تحديد المشكلة بدقة ووضوح» فيبدأ بحل أعراضها من دون 
تميبز بين المشكلة الحقيقية وأعراضها التي تبدو له. وضح ذلك بمثال. 

9 ارسم مخططا بيائيّاء يمثل نقطة التعادل بوصفها أسلوبًا من الأساليب الكمية في 
اتخاذ القرار. 


© بین دور تكنولوجيا المعلومات وأهميتها في اتخاذ القرارات. 























© بعد مرور شهر على تعيينك مديرًا عامًا لإحدى الشركات» تبيّن لك أن المدير المالي 
قد تم تعيينه قبل سنة ونصف بطريقة لا تعتمد على الخبرات أو المؤهلات» فهو 
حاصل على درجة البكالوريوس في القانون منذ سنتين. ومنذ تعيينه» أخذت الشركة 
تعاني مشكلات مالية متكررة قد تؤدي إلى وضع الشركة في موقف محرج. 
وصح طريقة ابتكارية ملائمة لحل هذه المشكلة؛ مبيئًا الخطوات التي ستمر بها. 
9 دياك مشروعان. أ ب» وبيانات كلا المشروعين كانت كما يأتي : 


[ ]س 











© رجل أعمال أردني يرغب في استثمار أمواله في أحد المشروعات الثلاثة 

الاتية: (فندق» مركز تسوّق» مؤسّسة للخرسانة الجاهزة) في ظل حالات 
الطبيعة المحتملة الآتية: (المنافسة القوية» النمو الاقتصادي» التضخم). 
كيف تساعده باختيار البديل المناسب الذي يحقق له أعلى ربحية باستخدام 
كل من المعايير الانية 

© معيار التفاول. 

09 معيار التشاؤم . 

© معيار لابلاس. 
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قائمة المراجع 





اولا: المراجع العربية 


١‏ - أبوعينء قاسم محمد .)١195(‏ تطوير معايير للتنظيم الإداري بين المركزية واللامركزية في وزارة 
التربية والتعليم الأردنيةء أطروحة دكتوراة غير منشورة» جامعة أم درمان الإسلاميةء السودان. 
- آل علي» رضا .)3١ *١(‏ وظائف الإدارة المعاصرة» عمان» موّسّسة الأوراق للنشر والتوزيع. 
- برنوطي» سعاد نائف .)2١٠١(‏ الأعمال : الخصائص والوظائف الإداريةء عمانء دار واكل للنشر 
والتوزيع. 
٤‏ - برنوطيء سعاد نائف .)35١١٠١(‏ الإدارة: أساسيات إدارة الأعمال» عمان» دار وائل للطباعة والنشر. 
۵ - بعيرهء أبى بكر مصطفى .)١988(‏ مبادىء الإدارة» بنغازيء ليبياء مركز البحوث والعلوم 
الاقتصادية. 
1١‏ - بوسنينهء الصديق منصور والفارسي, سليمان .)3١ ٠7”(‏ الموارد البشرية: آهميتهاء تنظيمهاء 
مسؤوليتهاء مهامهاء (ط١).‏ طرابلس الجماهيرية العظمىء منشورات أكاديمية الدراسات العليا. 
۷ - بيترن جون ر.» ترجمة د. عمر الخطيب» (ط١)‏ الاتصال الجماهيريء الموّسّسة العربية للدراسات 
والدشر. 
۸ - توفيقء جميل أحمد» »)۱۹۸7١(‏ إدارة الأعمال مدخل وظيفيء بيروت - لبنان» دار النهضة العربية. 
- الجيوسي» محمد رسلانء جاد الله جميلةء .)3١٠*(‏ الإدارة علم وتطبيق» (ط١)»‏ عمان - الأردنء 
دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعةء . 
٠‏ - حنوشء زكي» (۱۹۸۹)» وظائف الإدارة» مديرية الكتب والمطبوعات الجامعية. جامعة حلب. 
١‏ - الخضرء عليء ٠ ١(‏ *3). المدخل إلى إدارة الأعمالء دمشق» جامعة دمشق. 
١‏ - درةء عبد الباري وآخرونء .)١595(‏ الإدارة الحديثة: المفاهيم والعمليات - منهج علمي تحليليء 
طاء عمان» المركز العربي للخدمات الطلابية. 
١‏ - ريجيوء رونالد. ي. ترجمة د. فارس حلميء .)١595(‏ المدخل إلى علم النفس الصناعي والتنظيميء 
(ط١).‏ عمان» دار الشروق للنشر والتوزيع. 
٤‏ - زويلف. مهدي حسن» (۲۰۰۱). إدارة الموارد البشرية. مدخل كمي (ط١)ء‏ عمان» دار الفكر للطباعة 
والنشر والتوزيع. 
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۵ - زيادة. فريز. (۲۰۰۰)ء إدارة الأعمال: اال والمبادىء» مدخل وظائف المديرء اربد» مطبعة 


الشعب. 

1 - سليمانء منيرء وآخرون» (” .)3١ ٠‏ أساسيات الإدارة» عمان» وزارة التربية والتعليم إدارة المناهج 
والكتب المدرسية. 

١١‏ - شاويش» مصطفى نجيبء .)١3597(‏ إدارة الموارد البشرية «إدارة الأفراد»» عمان» دار الشروق للنشر 
والتوزيع. 

۸ - الشاويش» مصطفى نجيبء (۱۹۹۳)ء الإدارة الحديثة مفاهيم - وظائف - وتطبيقاتء (ط١),‏ 
عمان» دار الفرقان للنشر. 

9 - الشماع» خليل محمد حسن» .)١599(‏ مبادىء الإدارة مع التركيز على إدارة الأعمالء عمان» دار 
المسيرة. 


- الأساسيات والاتجاهات الحديثة» الرياض‎ .)3* ٠ 5( الشميمريء أحمد عبد الرحمن» وآخرون»‎ - ٠ 
السعودية» مكتبة العبيكان للنشر.‎ 

١‏ - الشيخ سالم» فوّاد وآخرون» المفاهيم الإدارية الحديثة .)١1594(‏ (ط١)»‏ عمان: مركز الكتب الأردني. 

۲ - صالح. محمد فالح. .)3١٠5(‏ إدارة الموارد البشرية (ط١).‏ عرض وتحليلء عمان» دار الجامعة 
للنشر والتوزيع. 

۳ - الضمورء هاني حامد وآخرون» .)3١١5(‏ أساسيات الإدارة. عمان» وزارة التربية والتعليم إدارة 
المناهج والكتب المدرسية. 

٤‏ - الطويقريء عبدالله مسعود» (۱۹۹۹)» علم الاتصال المعاصرء (ط5). الرياض - السعودية» مكتبة 
العبيكان للنشر. 

0 - عباس» سهيلة محمد وعلي» علي حسين, »)۲٠٠*(‏ إدارة الموارد البشريةء (ط١).‏ عمان» دار وائل 
الطباعة والنشر. 

5 - عباسء علي» أساسيات علم الإدارة: (6 .)3١ ٠‏ دار المسيرة» عمان. 

۷ - عباس» علي محمد وبركاتء عبدالثه عزت» .)3١١١(‏ مبادىء علم الإدارة. عمانء مكتبة الرائد 
العلمية. 

۸ - عساف» عبد المعطيء (۱۹۹۳). مبادىء الإدارة: المفاهيم والاتجاهات الحديثة. عمانء: مكتبة 
المحتسب. 

8 - عسكرء سميرء (۱۹۹۷). أصول الإدارة: الطبعة الخامسةء دبيء دار القلم للنشر والتوزيع. 

٠‏ - عصفورء محمد شاكرء (۱۹۸۷). أصول التنظيم والأساليب» (ط۷)ء الرياضء» دار الشروق. 





١‏ - عطية» طاهرء .)3١٠١(‏ أساسيات إدارة الأعمال. (ط")., القاهرةء دار النهضة العربية. 

”١‏ - عقيليء عمر وصفيء (۱۹۹۷). الإدارة (أصول وأسس ومفاهيم). عمان» دار زهران للنشر والتوزيع. 

”١‏ - العلاق» بشيرء .)١595(‏ أسس الإدارة الحديثةء دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع: عمان. 

٤‏ - علاقيء مدني عبد القادرء .)١1594(‏ الإدارة - دراسة تحليلية للوظائف والقرارات الإداريةء (ط۸)ء 
مكتبة دار جدة. 

5" - العلاونةء علي وآخرون» أساسيات الإدارة ووظائف المنظمة, (ط١).‏ الكرك» دار رند للنشر والتوزيع. 

1 - عليء محمد عبد الرشيدء ( ٠ ٠‏ *2). إدارة الأعمال: المبادىء والوظائف» عمان» دار المسيرة للنشر 


والتوزيع. 

۷ - عليان» ربحي مصطفى» .)3١ ٠”(‏ وسائل الاتصال وتكنولوجيا التعليم» (ط"). عمان» دار صفاء 
للنشر والتوزيع. 

۸ - عليان» ربحي مصطفى والطوباسيء عدنان محمد» (١٠٠٠۲)ء‏ الاتصال والعلاقات العامة. عمان, 
دار صفاء للنشر والتوزيع. 


9 - العواملهء نائل عبد الحافظ. .)١599(‏ تحليل السياسات العامة» عمان: مركز أحمد ياسين الفني. 


٠‏ - العوران» نسرين وآخرونء (” .)3١ ٠‏ إدارة المكاتب» عمانء وزارة التربية والتعليم إدارة المناهج 


والكتب المدرسية. 

١‏ - القطامين» أحمد, .)3١٠١١(‏ الإدارة الاستراتيجية: مفاهيم وحالات تطبيقية» عمان» دار مجدلاوي 
للنشر والتوزيع. 

۲ - اللوزي» سليمان وآخرون» .)١59/(‏ أساسيات في الإدارة النظريات الإداريةء (ط١)»‏ عمان» دار 
الفكر للطباعة والنشر والتوزيع. 


۳ - ماهرء أحمدء (” .)3١ ٠‏ السلوك التنظيمي» مدخل بناء المهارات: الإسكندرية: الدار الجامعية. 

٤٤‏ - المبيضينء عبد الرحمن محمد .)7٠١ ٠ ١(‏ وسائل الاتصالء (ط١).,‏ عمانء» دار البركة للنشر والتوزيع. 

5 - المغربي» كامل محمدء :.)3١٠٠(‏ الأساسيات والمبادىء في الإدارة» عمان» دار الخريجين للنشر 
والتوزيع. 

5 - منصورء هاله» ,.)5٠٠٠(‏ الاتصال الفعال مفاهيمه وأساليبه ومهاراته. الإسكندرية - مصر, 
المكتبة الجامعية. 

۷ - منصورء علي محمدء (۱۹۹۹)ء مبادىء الإدارة (أسس ومفاهيم). القاهرة. مجموعة النيل العربية. 

8 - المنصورء كاسر وعواد» يونس» ٠ ١(‏ *3). وظائف الإدارة. منشورات جامعة دمشق. 

4 - ياغيء محمد عبد الفتاحء .)١9/8/(‏ اتخاذ القرارات التنظيميةء الرياضةء مطابع الفرزدق التجارية. 
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